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POVZETEK 
Diplomsko delo obravnava prenovo proizvodnega in logističnega procesa ob sočasni 
spremembi procesa vodenja in organizacije v proizvodnem podjetju, ki konkurira na 
zahtevnem avtomobilskem trgu. Prvi, teoretični del moje naloge je namenjen raziskavi in 
predstavitvi teoretičnih izhodišč, smernic in faz prenove procesov. V drugem delu je 
predstavljen praktičen primer internega sistema prenove procesov, ki temelji na principih 
vitke proizvodnje in zanjo značilnih metodah, orodjih, organizaciji in prvinah vodenja. V 
raziskavi sem namenila posebno pozornost pomenu sočasne prenove organizacije in 
sistema vodenja. Prepričana sem, da je to nujno potrebno za dolgoročno vzdržnost 
pričakovanih rezultatov izboljšav in višje dodane vrednosti. Učinek predstavljene prenove 
sem preverila in potrdila s pomočjo simulacij v programskem orodju iGrafx Process. 
Ključne besede: prenova procesa, vitka organizacija, orodja in metode, prvine vodenja, 
izboljšave, dodana vrednost. 
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SUMMARY 
PRODUCTION AND SUPPORTING PROCESS REENGINEERING 
The diploma is focused on the production and logistic process reengineering in 
automotive company with the simultaneous reengineering of the leadership process and 
organization. Analysed company is present on the demanding automotive market. The 
first part of my research is dedicated to the theoretical principles, guidelines and phases 
of process reengineering. In the second part is presented the company internal system of 
the process reengineering, developed on the lean production principles and its key tools, 
methods, organization and leadership principles. My special attention is oriented mainly 
on the simultaneous reengineering of the organization and leadership system with the 
technical reengineering of the process. I believe that only such approach can assure long 
term results of improvements and higher added value. The effect of reengineering is 
checked and confirmed by the simulation of results in iGrafx Process software tools.  
Key words: process reengineering, lean organization, tools and methods, leadership 
principles, improvements, added value.  
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1 UVOD 
Tržne razmere na avtomobilskem trgu silijo proizvodna podjetja v tej branži k 
neprestanem nižanju cen na eni strani ter dvigu ravni kakovosti na drugi strani. 
Tehnološko znanje in sodobne tehnologije same po sebi niso več dovolj, da bi podjetja 
lahko tekmovala z vse agresivnejšo in hitro rastočo konkurenco na vzhodu, zato moramo 
znati poiskati notranje rezerve na področju kakovosti, produktivnosti, zalog in stalnih 
izboljšav. Analize izhodiščnega stanja organiziranosti izbrane tovarne kažejo, da moramo 
za dosego vitkosti tovarne poleg postavitve proizvodnih linij prilagoditi tudi način 
organizacije in vodenja procesov ter ljudi.  
Problem, s katerim se danes soočamo v podjetju, je, kako učinkoviteje voditi ljudi in 
organizirati procese, da bi dosegli, stabilizirali in neprestano izboljševali zgoraj omenjene 
elemente proizvodnje. V tem diplomskem delu se želim osredotočiti na problematiko 
organizacije dela in vodenja ljudi in procesov v izbranem proizvodnem podjetju ter 
dokazati pomen usklajenosti vodenja ljudi, oblikovanja vitke kulture in organizacije 
procesov na vseh ravneh v podjetju za dosego optimalnih proizvodnih rezultatov, 
stabilnosti in neprestanega napredka. V diplomskem delu želim predstaviti proizvodni 
proces obdelave centralnega ohišja v povezavi s podpornimi procesi interne logistike in 
vodenja in dokazati pomen usklajenosti prenove procesov z vitko organizacijo in tako 
prispevati k oblikovanju vitke organizacije in vodenja v obravnavanem podjetju, ki ima v 
avtomobilskem stebru preko 10 tovarn in 4700 zaposlenih.  
Zato sem si za raziskavo zadala delovno hipotezo »z reorganizacijo vodenja procesov je 
mogoče skrajšati delovni ciklus v proizvodnji obdelave centralnega ohišja«. V svojem 
diplomskem delu sem uporabila izsledke analiz izhodiščnega stanja procesov in 
organizacije v tovarni ter dosedanje izkušnje pri uvajanju vitkih procesov in organizacije v 
proizvodnjo. V pomoč so mi bili interni dokumenti in praktični primeri s tega področja ter 
literatura in drugi viri s področja vitke proizvodnje. Hipotezo sem dokazala tako, da sem 
izdelala model postopka pred prenovo, definirala šibke točke in nato izdelala predlog 
izboljšanega procesa. S simulacijo v programu iGrafx Process sem potrdila hipotezo, da bo 
novi proces izkazal boljše kazalnike procesa.  
Diplomsko delo sem razdelila na dva dela. Prvi del je teoretični in namenjen predstavitvi 
pojmov, kot so poslovni proces, namen in faze prenove procesov, modeliranje in iskanje 
izboljšav ter simuliranje procesov.  
Drugi del je obsežnejši, v njem sem opisala model in praktični primer pristopa k prenovi 
procesov v izbranem podjetju. Ta zajema opis celovite analize izhodiščnega stanja v 
izbranem podjetju, organiziranost, proizvodni proces in izdelek ter podporna procesa 
interno logistiko in vodenje pred prenovo. Proces proizvodnje izdelka centralnega ohišja in 
podporni proces interne logistike sem simulirala v programu iGrafx in s tem potrdila 
izsledke analize izhodiščnega stanja. V nadaljevanju dela sem predstavila izsledke analiz 
izhodiščnega stanja vseh treh procesov in njihov vpliv na primarne kazalnike uspešnosti 
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podjetja. Osrednji del naloge sem namenila predstavitvi faz prenove izbranega modela, 
vitkih metod in orodij ter vloge vodij v proizvodnem podjetju pri pretvorbi podjetja v vitko 
podjetje. Uspešnost prenove procesov sem dokazala s ponovno simulacijo v programu 
iGrafx. Drugi del zajema tudi grafično predstavitev procesov pred in po prenovi. V 
zadnjem delu sem prikazala primerjavo rezultatov pred in po prenovi ter učinek uvedenih 
izboljšav. V zaključku naloge sem predstavila svoj pogled na proces prenove, ki temelji na 
izkušnjah, in vlogo vodij v procesu prenove in po zaključeni prenovi. 
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2 PRENOVA POSLOVNIH PROCESOV  
2.1 POSLOVNI PROCES 
Poslovni proces v proizvodnem podjetju si večinoma predstavljamo kot skupek aktivnosti, 
ki jih opravljajo delavci s pomočjo strojev in naprav na nekem proizvodu. »Proces je 
skupina dogodkov, ki se izvajajo vedno v enakem zaporedju« (Law & Kelton, 2000, str. 
205).  Očem zunanje javnosti pogosto niso poznani še številni drugi procesi, ki se odvijajo 
vzporedno kot pomožni procesi, katerih namen je zagotavljati pogoje, da primarni proces, 
tj. proizvodnja določenega izdelka, lahko nemoteno teče. »Poslovni proces opredeljujemo 
kot skupek logično povezanih izvajalskih in nadzornih postopkov in aktivnosti, katerih 
posledica oziroma izid je načrtovani izdelek ali storitev« (Kovačič & Peček, 2007, str. 12). 
Če to ponazorimo na primeru iz tega diplomskega dela, so skupek logično povezanih 
procesov: mehanska obdelava in montaža izdelka centralno ohišje, proces interne 
logistike in proces vodenja, posledica pa je izdelek centralno ohišje. Torej lahko rečemo, 
da je delovni proces je zbir ene ali več aktivnosti, ki si selijo v predpisanem zaporedju in 
izvajajo različna opravila, da bi dobili natančno želen rezultat (povzeto po Damiju, 2001, 
str. 37). Shematsko je proces prikazan na Sliki 1. 
Slika 1: Proces 
 
Vir: Kovačič & Peček (2007, str. 12) 
 
Prenova poslovnih procesov zahteva neomajno podporo vodstva in mora biti celovita ter 
usmerjena v analiziranje vseh procesov, ki se odvijajo v neki organizaciji, in ne le 
posameznega procesa. Govorimo lahko o prestrukturiranju organizacije. »V začetku 
devetdesetih let se je kot ena izmed ključnih rešitev za težave, ki so v prehodu v 
informacijsko družbo pestile večino organizacij, pojavila prenova poslovnih procesov (angl. 
Business Process Reengineering – BPR). Šlo je za nov način izboljševanja delovanja 
organizacij, usmerjen v analiziranje in spreminjanje celotnega poslovanja, ki zahteva 
korenite spremembe in drugačen pogled vodstva. Prenovo poslovnih procesov torej lahko 
opredelimo kot temeljito preverjanje poslovnih procesov (procesov, postopkov in 
aktivnosti) in njihovo korenito spremembo, ki jo sprožimo z namenom doseganja 
pozitivnih rezultatov na področjih, kot so zniževanje stroškov, povečanje kakovosti 
izdelkov in storitev, skrajšanje dobavnih rokov in podobno« (Kovačič & Peček, 2007, str. 
17). 
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V svoji svetovni uspešnici Lean thinking  (Free Press, A division of Simon & Schuster, Inc. 
New York, 2003), sta avtorja Womack in Jones predlagala zaporedje petih korakov v 
procesu pretvorbe podjetja v vitko podjetje, in sicer: 
 poiščite gonilo spremembe, 
 poiščite učitelja, katerega znanje si lahko izposodite, 
 izkoristite ali ustvarite krizo, da spodbudite aktivno delovanje v podjetju, 
 analizirajte celoten tok vrednosti za vse družine izdelkov,  
 izberite nekaj pomembnega in začnite hitro odstranjevati potrate, da se presenetite. 
Pozneje sta opazila, da so številni njuni bralci preskočili iz tretjega na peti korak in tako 
spregledali najbolj kritičen četrti korak. Zdrveli so v peti korak množičnih aktivnosti iskanja 
potrat. Tak pristop res lahko da v kratkem času zelo dobre rezultate na določenem odseku 
toka vrednosti, a se pozneje ta napredek izgubi v močvirju zalog in drugih težav. Kaj hitro 
se nam zgodi situacija, ko usmerimo vse sile na proces, ki prinaša dodano vrednost, 
zanemarimo pa 99 odstotkov aktivnosti, ki se izvajajo, a ne dodajajo vrednosti, kar 
ponazarja tudi naslednja Slika 2. 
Slika 2: Nazoren prikaz najpogostejše napake pri prenovi procesa 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2009) 
Na koncu se pričakovani prihranki ne poznajo v bilanci podjetja, kupci pa ne zaznajo 
izboljšanja storitev ali proizvodov, saj imajo omejene spremembe tudi omejen rok 
trajanja. Temu sledi razočaranje v ekipi. Temu potem sledijo ofenzive za odpravo ozkih grl 
ali programi Šest sigma, usmerjeni na najočitnejše probleme s kakovostjo v podjetju. Vse 
te aktivnosti in programi imajo podoben rezultat, to je zmaga nad potratami, ne morejo 
pa izboljšati celote. Zato sem v tem delu namenila več pozornosti prav procesu vodenja. 
Podjetja se lotevajo prenove na različne načine. Nekatera najamejo skupino strokovnjakov 
s področja prestrukturiranja, ki opravijo analizo in predlagajo izboljšave. Tak pristop ima 
svoje prednosti, pa tudi slabosti. Prednost je gotovo ta, da zunanji strokovnjaki niso 
obremenjeni z zgodovino in zaposlenimi in na celotno prenovo gledajo iz čisto 
ekonomskega vidika, spremembe potekajo zelo hitro. Slabost je ta, da jih zaposleni 
gledajo z nezaupanjem in tiho bojkotirajo predlagane spremembe. Energijo usmerjajo v 
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dokazovanje slabih strani sprememb. Ker jih ne sprejemajo, se prvotni pozitiven učinek 
sčasoma bistveno zmanjša. Drug primer so podjetja, ki s pomočjo zunanjih strokovnjakov 
usposobijo in razvijejo lasten kader, ki potem preko svojih dnevnih nalog uvaja 
spremembe in izboljšave. Prednost takega pristopa je, da so zaposleni ves čas aktivno 
vključeni in se čutijo soavtorji sprememb, zato jih sprejemajo in predlagajo nove. 
Vzporedno s spremembami in izboljšavami se oblikuje nova kultura. Slabost je časovno 
bistveno daljši proces prenove, saj je potrebno veliko energije in dela na področju učenja, 
širjenja znanja in dela z ljudmi. V obeh primerih je uspeh prenove odvisen od zavzetosti 
vodstva za spremembe ter njegove sposobnosti učinkovitega upravljanja sprememb in 
motiviranja sodelavcev, da prepoznajo potrebo po spremembah in spremembo tudi 
sprejmejo kot nov standardni način izvajanja nekega procesa.  
2.2 PRENOVA POSLOVNEGA PROCESA 
2.2.1 NAMEN PRENOVE POSLOVNEGA PROCESA 
Prenove procesov se torej lotevamo z namenom, da bi izboljšali poslovanje podjetja in 
njegovo konkurenčnost na trgu. To lahko naredimo samo tako, da ugotovimo šibke točke 
obstoječega procesa in jih odstranimo ali vsaj minimiziramo njihov negativen vpliv. Že 
pred prenovo si postavimo cilj, ki ga želimo doseči ob uspešni prenovi. Kočni cilj prenove 
je prav gotovo višja dodana vrednost. Osrednji cilj uspešnega podjetja je proizvajati 
izdelke s čim nižjimi stroški in ustvariti dobiček. Na trgu se podjetja srečujejo s številnimi 
izzivi in med najtežje sodi gotovo konkurenca. Zato mora vodstvo podjetja pozorno 
spremljati potrebe tržišča in odziv konkurence. »Konkurenčna prednost izhaja iz 
sposobnosti podjetja, da zadovolji potrošnika (kupca) bolje in učinkoviteje kot 
konkurenca« (Kovačič & Peček, 2007, str. 5). Da bi podjetje to lahko izpolnilo, mora 
neprestano analizirati uspešnost svojih procesov in jih izboljševati.  
2.2.2 FAZE PRENOVE 
Prenova procesov poteka skozi več faz. Če želimo vedeti, kako in kdaj bomo prišli na cilj, 
moramo najprej vedeti, kje smo v danem trenutku. Zato je analiza trenutnega stanja zelo 
pomembna faza prenove procesa. Razumeti moramo, kako poteka posamezen proces 
zdaj. Da bi ga dodobra spoznali in prepoznali trenutne slabosti, ga moramo razgraditi na 
čim nižjo raven. Če bi skušali proces opisati z besedami, bi si ljudje verjetno zelo težko 
predstavljal, o čem govorimo. Veliko bolj učinkovita je ponazoritev nekega procesa na 
modelu trenutnega stanja. Druga faza je opredelitev prihodnjega stanja in iskanje 
izboljšav. Postaviti si moramo cilj, ki mora biti specifičen, merljiv, dosegljiv, relevanten in 
časovno opredeljen. V angleški literaturi v povezavi s cilji pogosto zasledimo besedo 
SMART, sestavljeno iz začetnih črk besed specific, measurable, achievable, relevant, 
timely (interno gradivo podjetja, 2008, str. 3). Ko poznamo cilj, moramo opredeliti pot do 
cilja. Prepoznali smo izboljšave in sledi priprava načrta aktivnosti, ki jih je potrebno 
izpeljati, da bomo načrtovane izboljšave uvedli in tako prišli do želenega cilja. Ko izbiramo 
pot do cilja, nastopijo prvi dvomi, saj nismo prepričani, ali bodo predlagane izboljšave res 
prinesle pričakovani napredek in bo cilj dosežen. Tu so nam v veliko pomoč orodja in 
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programi za simuliranje stanja. Predpostavljamo, da je simulacija uspešna in lahko se 
lotimo izvedbe prenove. Po zaključeni prenovi seveda sledi stabilizacija stanja. Dobili smo 
nov standard našega procesa in s tem nov temelj za prihodnje izboljšave. Ne smemo 
pozabiti, da se trg stalno spreminja in da se pojavljajo nove in nove zahteve, ki terjajo 
hiter odziv in prilagajanje. 
2.3 MODELIRANJE POSLOVNEGA PROCESA 
»Modeliranje je snovanje, izdelava in uporaba nekega modela. Model splošno 
opredeljujemo kot sliko izvirnika, ki jo ustvarimo in uporabljamo kot sredstvo za 
pridobivanje spoznanj, prenos znanj in preizkušanje brez tveganja za izvirnik. Modeli so 
slike realnega sveta, ki odražajo predstavo ali nek pogled na stvarnost« (Kovačič & Peček, 
2007, str. 34). V praksi se najpogosteje poslužujemo grafičnih prikazov posameznega 
procesa in aktivnosti, ki se odvijajo skozi celoten proces njegovih vhodov in izhodov. 
Dobro izdelan model tudi nepoznavalcu procesa na razumen in pregleden način omogoči, 
da o procesu dobi dokaj realno predstavo in informacije.  
»Ko modeliramo, moramo razmišljati o ugotavljanju členjenja procesov. Ker posamezne 
aktivnosti potekajo v različnih organizacijskih enotah, moramo pri modeliranju intervjuvati 
njihove izvajalce, saj v organizacijah večinoma nihče ne pozna poteka poslovnih procesov 
od začetka do konca, pač pa vsak pozna samo tiste dele, ki jih izvaja« (Kovačič & Peček, 
2007, str. 35). Znotraj organizacije običajno potekajo procesi na način »kupec-dobavitelj 
na vseh ravneh«. Na primer: skladišče je dobavitelj surovin za proizvodnjo, proizvodnja pa 
je kupec storitev skladišča, odpremno skladišče je kupec izdelkov proizvodnega oddelka, 
proizvodnja je dobavitelj izdelkov odpremnemu skladišču. Na tak način lahko povežemo 
večino oddelkov v neki organizaciji. Zato je vključevanje izvajalcev toliko bolj pomembno, 
saj tako vsi razumejo, kako se uspešnost ali neuspešnost posameznega procesa odraža v 
naslednjem ali predhodnem procesu. 
2.4 SIMULIRANJE PROCESOV 
»Eno od orodij, ki presega podporo operativnemu delu in s tem posega v področje 
taktičnega in strateškega načrtovanja in upravljanja sistema, so simulacije. Uporabljajo se 
za opis in analizo obnašanja sistema. Postajajo nepogrešljivo orodje pri dokazovanju 
upravičenosti reorganizacije sistemov in prenove postopkov« (Kovačič & Peček, 2007, str. 
17). Prenova nekega procesa lahko pomeni popolnoma novo postavitev proizvodne linije, 
kar je tehnično zahteven in stroškovno precej drag projekt. Poleg tega nismo prepričani, 
ali bo to res prineslo pričakovane rezultate. Zato je veliko preprosteje najprej postaviti 
model in na njem simulirati učinke načrtovane prenove. »Sisteme stalno prenavljamo, da 
bi našli njihovo optimalno delovanje in organiziranost. Modifikacije lahko preizkusimo tako, 
da trenutni sistem spremenimo in s tem ugotovimo učinke prenove. Verjetnost, da 
postavimo optimalen sistem, je majhna. Zato pred spremembo poskušamo izdelati model 
sistema, na katerem preizkusimo novosti še pred njegovo uvedbo« (Kovačič & Peček, 
2007, str. 80). Realno je pričakovati, da bomo z dobro simulacijo tako prihranili čas in 
denar in izbrali res najoptimalnejšo različico prenove. Z razvojem informacijske tehnologije 
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se razvijajo tudi programi in orodja za izvedbo računalniških simulacij. Danes je tako na 
trgu poznanih že veliko računalniških orodij, ki omogočajo uspešno izvedbo različnih 
simulacij, ki nam omogočajo hitre in pregledne simulacije, s tem pa celovit pogled na 
učinke načrtovane spremembe nekega procesa. 
2.5 ORGANIZACIJA IN VODENJE 
»Organizacijska struktura je rezultat zavestnega oblikovanja (organiziranja) povezav med 
posameznimi elementi sistema. Pri tem gre za tako imenovano formalno organizacijsko 
strukturo. Poleg formalne strukture se v vsaki organizaciji spontano razvije tudi sistem 
med načrti organizacije, ki ga lahko imenujemo neformalna organizacijska struktura« 
(Jereb & Jereb, 2000, str. 37). Zaposleni v organizaciji s svojimi vedenje in način dela 
oblikujejo določeno kulturo in vrednote. Z načinom vodenja in organizacijo procesov  
bistveno vplivamo na čas izvajanja aktivnosti, s tem pa tudi na poslovanje podjetja. 
Ivanko navaja, da organizacijo dela lahko opredelimo  kot »zavestno človekovo dejavnost, 
ki usklajuje dejavnike (materialne in osebne) proizvodnje, da bi se dosegli optimalni 
rezultati dela proizvajalcev« (Ivanko, 2005, str. 16). 
V praksi si pod pojmom »vodenje« predstavljamo vodenje celotne organizacije in vseh 
procesov, ki se odvijajo znotraj nje. Večinoma zanemarjamo dejstvo, da gre v pretežni 
meri za vodenje zaposlenih v organizaciji, saj so le ti ključni za uspešno delovanje 
organizacije. Dokaj preprosto je predpisati način vodenja, popisati in definirati potek 
procesov, operacij itd., a vse to ne funkcionira brez ljudi. Podjetja prakticirajo različne 
sisteme vodenja, odvisno od branže, v kateri poslujejo, in vloge, ki jo imajo na trgu. 
 »Glavni vzrok uvajanja sistemov vodenja je potreba po hitrem in učinkovitem prilagajanju 
organizacij spremembam in omejitvam v okolju« (Tič & Strašek, 2004, str. 26). Edina 
stalnica v našem življenju so prav spremembe. Z njimi se srečujemo vsakodnevno in le 
redko se jih razveselimo že v prvem trenutku. Sprememba pomeni, da se je naša 
dosedanja rutina spremenila, zapuščamo neko cono udobja, ki si ga ustvarimo v nekem 
obdobju brez sprememb, kar zahteva od nas novo energijo in pogosto tudi nova znanja in 
veščine. Sprememba pomeni torej tudi spremembo nekega procesa.  
»Pogoj, da je organizacija uspešna, je tudi dobro zasnovan delovni proces. Če ta poteka 
nemoteno in učinkovito ter s stroški, manjšimi od koristi, smo na dobri poti k uspešni 
organizaciji« (Kaltnekar, 1989, str. 12). Za obstoj na trgu in uspešno tekmovanje s 
konkurenco moramo naše procese vedno znova analizirati, iskati priložnosti za izboljšave 
in jih ustrezno spreminjati in izboljševati. Vse to seveda ni mogoče brez ustreznega 
vodenja ljudi. 
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3 PREDSTAVITEV PODJETJA  
3.1 SPLOŠNO O PODJETJU 
Podjetje je priznan in pomemben dobavitelj izdelkov za evropsko avtomobilsko industrijo. 
Z več kot štiridesetletno tradicijo in izvozno naravnanostjo je tudi ena največjih in vodilnih 
skupin na tem industrijskem področju v srednji Evropi, kjer se tudi uvršča med 500 
največjih družb in že vrsto let sodi med največja slovenska industrijska podjetja. V 
skupino poleg uprave družbe in osrednjih podpornih služb s 380 zaposlenimi, spada še 11 
tovarn s 4350 zaposlenimi, ki se nahajajo v Sloveniji, Hrvaški, Srbiji in Bosni. Tovarne po 
tipu tehnologije delimo na livarne za litje sive litine in aluminija ter mehanske obdelave. 
Podjetje zadovoljuje največje kupce s področja avtomobilske industrije, kot so Aston 
Martin, Audi, BMW, Daimler, Ford, GM-Opel, Porsche, PSA, Toyota, Volvo itd., sodeluje s 
kupci pri sistemskih rešitvah in se vključuje v razvoj novih izdelkov že v začetni fazi 
razvoja. 
Večletne izkušnje in znanje razvojnih inženirjev ter vrhunska računalniška tehnologija sta 
ključnega pomena pri konstruiranju izdelkov za vsa področja delovanja podjetja. Inženirji 
sodelujejo s kupci kot enakovredni člani njihovih timov za sočasni inženiring. S tem jim 
nudijo popolno podporo kot razvojni dobavitelj in skupaj rešujejo probleme že v zgodnjih 
razvojnih fazah. Kljub temu, da je podjetje v fazi finančnega in operativnega 
prestrukturiranja, mu kupci zaupajo, ker je inovativno in prilagodljivo. Poslanstvo podjetja 
je zagotavljati napredne in zanesljive rešitve, skladne s pričakovanji kupcev, kar izkazuje 
preko: 
 spoštovanja zunanje in notranje zaveze, 
 zagotavljanja nemotenega delovanja opreme in nenehnega izboljševanja procesov, 
 spodbujanja in povezovanja sodelavcev z jasnimi cilji in odgovornostmi, 
 krepitve kompetenc zaposlenih v vseh funkcijah. 
Podjetje svojo uspešnost meri s finančnimi in operativnimi kazalniki. Ključni kazalniki 
uspeha so: 
 finančni: EBIT in neto dobiček,  
 operativni: varnost, kakovost, pravočasnost dobav, zaloge, produktivnost, 
razpoložljivost opreme in inovativnost zaposlenih. 
Finančni rezultati se spremljajo in poročajo na mesečni, četrtletni in letni ravni, operativni 
pa na mesečni in letni ravni. V primeru odstopanj od zastavljenih ciljev se sprožijo 
korektivni ukrepi. 
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Na Sliki 3 je prikazana shema organiziranosti izbranega podjetja. Gre za centralno vodeno 
podjetje, podporne funkcije razvoja in tehnologije, prodaje, oskrbovalne verige, nabave, 
financ in administracije so centralizirane in izvajajo svojo dejavnost za potrebe celotnega 
podjetja. Tovarne imajo v svoji strukturi le funkcije, ki so potrebne za dnevno nemoten 
proizvodni proces.  
Slika 3: Mezzo shema podjetja 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2016) 
 
3.2 IZBOR PROCESA IN PREDSTAVITEV IZDELKA  
Za prenovo procesa sem izbrala proces obdelave in montaže izdelka centralno ohišje, ki je 
prikazan na Sliki 4.  
Slika 4: Izdelek centralno ohišje 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2016) 
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Izdelek je eden od sestavnih delov turbo polnilnika za avtomobilske motorje na dizelski 
pogon. Izdelek je odlit iz sive litine, v procesu mehanske obdelave se izdelek postruži in 
vanj izvrta potrebne izvrtine za montažo razvodnega prstana. Izdelek je po zaključeni 
montaži zapakiran v zaboj in pripravljen za odpremo kupcu. Izdelkov je več vrst, 
razvrščeni pa so v različne družine izdelkov, kar pomeni različen tip istega izdelka. Iz 
enega odlitka lahko skladno z vrsto mehanske obdelave dobimo več tipov končnega 
izdelka, ki se razlikujejo glede na različne dimenzije in montažne komponente. 
3.3 MODEL PRENOVE 
Podjetje je s pomočjo usposabljanj na temo vitke proizvodnje in 6 Sigma, prenosa znanj 
od kupcev ter mentorstva svojih strokovnjakov za vitko proizvodnjo oblikovalo svoj sistem 
prenove procesa, sestavljen iz petih faz: 
 ocena pripravljenosti, 
 analiza izhodiščnega stanja in načrtovanje aktivnosti, 
 učenje z opazovanjem,  
 izboljševanje procesov, 
 stremljenje k odličnosti. 
3.3.1 PRVA FAZA  
V prvi fazi se preveri pripravljenost vodstvenega tima in organizacije na spremembe. S 
pomočjo vprašalnika vodstveni tim organizacije izdela osebno izkaznico organizacije. 
Pripravi pregled trenutnih rezultatov, ki jih kažejo ključni kazalniki uspešnosti: varnost, 
realizacija tedenskih naročil, kakovost, stroški in zaloge, ter oceni bazo svojih 
dobaviteljev: kakovost in zanesljivost dobav in razpoložljivost opreme. Zatem oceni raven 
znanja o vitkih metodah in orodjih svojih zaposlenih ter pripravi pregled ostalih projektov, 
ki potekajo ali so načrtovani v času prenove procesov. Po zaključeni oceni imenuje vodjo 
projekta. Faza traja od 3 do 6 mesecev, odvisno od trenutnih projektov, ki že potekajo v 
podjetju.  
3.3.2 DRUGA FAZA  
Ta faza je najpomembnejša. Namenjena je analizi izhodiščnega stanja proizvodnega 
procesa, ki je izbran za prenovo, ter vodenja in organizacije. Na delavnicah se podrobno 
analizira pot izdelka, ki jo opravi od vhoda do izhoda iz tovarne, in spremljajoče podporne 
procese, ki se odvijajo, in opredeli sedanji in prihodnji tok vrednosti. Pomembno je 
dodobra spoznati in pravilno razumeti celoten tok vrednosti in potrate, ki zmanjšujejo 
dodano vrednost. Določijo se cilji na področju varnosti, kakovosti, produktivnosti, zalog in 
zanesljivosti dobav ter roki prenove. Izvedejo se simulacije prenove procesov in izračuni 
ključnih parametrov. Temu sledi analiza organiziranosti in vodenja podjetja. V tem sklopu 
se analizirajo obstoječa organiziranost oddelkov, način vodenja zaposlenih, vloge in 
odgovornosti zaposlenih v oddelku, komuniciranje in informiranje in sistem izobraževanja 
in usposabljanja zaposlenih. Za vse ugotovljene slabosti in pomanjkljivosti se določijo timi 
za posamezno aktivnost, načrt aktivnosti in rok za njihovo odpravo. Predviden čas trajanja 
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druge faze je od 2 do 3 mesece in v tem času se lahko že pričnejo aktivnosti učenja iz 
tretje faze, kot so spoznavanje tveganj za varnost pri delu in metode 5S. 
3.3.3 TRETJA FAZA  
Faza je namenjena učenju skozi opazovanje. Usposabljanje je razdeljeno na dva dela. Prvi 
in krajši je teoretični del, v katerem se udeleženci spoznajo s posamezno metodo ali 
orodjem, ki ta nujna za uspešno prenovo in njeno dolgoročno vzdržnost. V drugem delu 
se na praktičnih primerih iz vsakdanjega dogajanja v podjetju preveri naučeno znanje. Na 
teh delavnicah udeleženci spoznajo vitke metode in orodja: prepoznavanje potrat, tveganj 
za varnost in zdravje zaposlenih, 5S, KAIZEN, 5 ZAKAJ in hitro reševanje problemov ter 
vitke prvine vodenja. Faza traja od 4 do 6 mesecev, medtem pa že potekajo konkretne 
aktivnosti prenove procesov. Izbere se pilotna linija, ki se prilagodi skladno z načrtovanim 
tokom vrednosti. Tu se preveri ustreznost predhodnih simulacij in izračunov. 
3.3.4 ČETRTA FAZA 
V tej fazi se pričakujejo že prvi pozitivni učinki prenove. Aktivnosti so usmerjene predvsem 
k stabilizaciji pilotnega modela in širjenju prenove na preostali del oddelka, predvidenega 
za prenovo procesov. Vzporedno se prilagajata tudi organizacija vseh služb in sistem 
vodenja in vanju se vgrajuje vitke elemente. Faza traja od 3 do 6 mesecev in ob koncu 
faze se pričakuje dosežene cilje na področju varnosti, kakovosti, produktivnosti, zalog in 
zanesljivosti dobav. 
3.3.5 PETA FAZA  
Zadnja, peta faza, je namenjena izboljševanju podrobnosti v procesih in spodbujanju ljudi 
k predlaganju izboljšav. V tej fazi se v prenovo intenzivno vključi tudi dobavitelje in kupce, 
prav tako pa se skuša minimalizirati njihov morebitni negativni vpliv na proces znotraj 
podjetja. 
3.4 PREDSTAVITEV OSNOVNIH VITKIH METOD IN ORODIJ 
Da bi lahko spremenili kulturo v podjetju, moramo dobro poznati in uporabljati metode in 
orodja, ki omogočajo spremembo obstoječe kulture. Sprememba kulture poteka 
vzporedno. Bolj kot poznamo in uporabljamo vitke metode in orodja, hitreje narašča 
kritična masa ljudi, ki so spremenili svoje vedenje ter način in metode dela, vzporedno s 
tem pa spreminjajo tudi kulturo. 
3.4.1 METODA 5S  
To je temelj vsake vitke prenove. Gre za sistematičen pristop k vzpostavitvi reda in čistoče 
na delovnem mestu in v delovnem okolju. 5S pomeni pet korakov na poti do opredelitve 
ustreznega standarda urejenosti nekega delovnega mesta ali procesa. Ime metode izhaja 
iz petih japonskih besed, ki pomenijo:  
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 Sieri – odstrani nepotrebne stvari, 
 Seiton – organiziraj preostale potrebne stvari na delovnem mestu in okolici, 
 Seiso – očisti potrebne stvari in mesta, kjer se nahajajo ter delovno mesto, 
 Seketsu – opredeli standard na podlagi najboljše prakse, 
 Shitsuke – ohrani red in čistočo z disciplino in preverjanjem. 
 
Na Sliki 5 lahko vidimo primer po metodi 5S urejenega delovnega mesta. Vsaka stvar ima 
označeno svoje mesto in napačno odloženo orodje ali manko nečesa takoj opazimo. 
Slika 5: Primer urejenosti delovnih mest po uvedbi metode 5S 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
3.4.2 PREPOZNAVANJE POTRAT 
»Taichi Ohno (1912–1990), izvršni direktor Toyote, je prvi opredelil sedem potrat 
(japonsko muda), ki negativno vplivajo na učinkovitost poslovnih procesov« (Womack & 
Jones, 2003, str. 15). Kot potrato opredelimo vse aktivnosti, ki neposredno ne dodajo 
vrednosti končnemu izdelku ali ne prispevajo k spremembi končnega izdelka. Taka 
aktivnost dodaja le čas in stroške, ne dodaja pa vrednosti. Kot potrato lahko opredelimo 
vse, česar nam kupec ni pripravljen plačati. Potrat je lahko še veliko več kot sedem, a v 
tem delu bom predstavila le tiste, ki so najznačilnejše za proizvodna podjetja: 
 Prekomerna proizvodnja, ki pomeni proizvajanje večjih količin in hitreje, kot jih kupec 
naroča in potrebuje. Posledično trošimo energijo, material in delovno silo, kar pomeni 
stroške in kopičenje zalog. Prepoznamo jih po kopičenju izdelkov med in znotraj 
procesi in potiskanju materiala k naslednjemu procesu. 
 Napake pri delu in v procesu, ki imajo za posledico neustrezne izdelke, ki jih moramo 
bodisi popravljati bodisi zavreči. Nastali so stroški, ki jih ne bi nihče plačal. Značilni za 
to vrsto potrate so obsežna vhodna kontrola, mesta za dodatne kontrole med 
procesom, namenski prostori ali celo oddelki za popravila, prebiranje in odlaganje 
slabih izdelkov. 
 Transport oziroma vsako premikanje materiala. Vsega sicer na moremo preprečiti, 
zato pa moramo prepoznati vsako premikanje, ki ni nujno potrebno, da izdelek pride 
od dobavitelja h kupcu. Tu imamo v mislih vse nepotrebno prestavljanje in prelaganje 
materiala, polizdelkov in izdelkov z enega na drugo mesto z vmesnimi postanki, ker 
nimamo urejenega zveznega pretoka. Potrato prepoznamo po oddelčni razporeditvi 
opreme, velikih serijah in embalažnih enotah ter prisotnosti viličarjev v proizvodnih 
prostorih. 
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 Čakanje delavca, da opravi naslednjo aktivnost. Delavec čaka, da se konča ciklus 
stroja, dostavita material, embalaža in podobno. Čakanje je pogosto rezultat 
neuravnoteženosti obremenitev delavca, napačne rabe avtomatizacije, neustreznega 
načrtovanja proizvodnje in oskrbe, povzročajo pa ga tudi slaba kakovost in okvare. 
 Zaloge, ki niso potrebne za posamičen pretok, so potrata. Prepoznamo jih po 
ogromnih prostorih za skladiščenje, polnih regalih in veliko zalog med operacijami. 
Gibanje, ki ne dodaja vrednosti, razumemo kot potrato. Tu imamo v mislih predvsem 
gibe in hojo, ki jih opravljajo zaposleni. Značilnosti te potrate so seganje po oddeljenih 
pripomočkih za delo, sklanjanje, tekanje iz enega konca na drugega in odvečni 
predmeti na delovnem mestu, ki se jim delavec izogiba, da bi opravil neko aktivnost.  
 Odvečna obdelava je vsako delo, ki ne dodaja vrednosti. Tu govorimo o nepotrebnih 
operacijah, odvečnem sortiranju izdelkov, preveč natančno delo, odvečno označevanje 
izdelkov ipd. 
3.4.3 STANDARDIZIRANO DELO 
»Standardizirano delo je dokumentirani in do tega trenutka najbolj znani način za 
opravljanje neke aktivnosti in je izhodišče za vrednotenje morebitnih izboljšav« (Mann, 
2015 str. 56). Standardizirano delo opredeljujejo ljudje, ki to aktivnost opravljajo pod 
vodstvom svojega vodje. Uporabno je povsod, kjer moramo upoštevati neki delovni 
postopek, četudi se aktivnosti ne izvajajo redno, in mora biti delo opravljeno natanko po 
predpisanem postopku. Ključne prvine standardiziranega dela so: čas oziroma takt, ki ga 
določata kupec, delo (elementi dela in njihovo zaporedje, ključne točke, diagram 
uravnoteženja delavcev, oblika celice in razporeditve v njej) in standardna medfazna 
zaloga. Periodični standardni postopek opredeljuje periodične in pogoste, običajno 
proizvodne aktivnosti, neperiodični pa redke, običajno neproizvodne aktivnosti, kot so npr. 
zamenjava rezervnega dela, zamenjava priprave, nastavitev orodja ipd. Na spodnji Sliki 6 
vidimo podrobno opisane posamezne korake operacije, ki jih mora delavec izvesti, da bo 
izdelek ustrezal zahtevam standarda kakovosti. 
Slika 6: Primer periodičnega standardiziranega dela 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2009) 
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3.4.4 VIZUALNO UPRAVLJANJE 
»Vizualno upravljanje je metoda poenostavljanja, pojasnjevanja, poudarjanja in ločevanja 
običajnega od neobičajnega« (interno gradivo podjetja, 2009). To pomeni, da lahko z 
ustreznimi tehnikami vizualnega upravljanja zagotovimo varno, visokokakovostno in 
visoko produktivno delovno okolje, ki je preprosto za upravljanje, v katerem vsi zaposleni 
sodelujejo in so zadovoljni s svojimi delovnimi mesti. Zaradi standardizacije lahko vsak z 
lahkoto opazi nepravilnosti in območje hitro vrne v prvotno stanje. Pri opredeljevanju 
vizualizacije moramo upoštevati nekaj načel, in sicer: sodelovanje vseh, uporaba takšnih 
vizualnih elementov, ki jih lahko vsak razume, preprostost, redno spremljanje rabe 
vizualnih pripomočkov, da se zagotovi njihova pravilna uporaba, ni si treba izmišljati novih 
stvari, ampak se poišče najboljšo prakso in prenese ali prilagodi svojim potrebam. 
Vizualizacijo srečujemo v vsakdanjem življenju, a se tega niti ne zavedamo. Ko gledamo 
nogometno tekmo, nam oči neprestano begajo na semafor, kjer sta prikazana čas in 
rezultat, čeprav se vse dogaja na igrišču. Tako tudi v proizvodnem procesu dogajanje 
poteka na proizvodni liniji, a pogled nam neprestano bega na table ali semaforje, kjer 
vidimo bistvene podatke o poteku procesa: količino izdelkov, kakovost, realizacijo plana, 
okvare itd. Vizualizacija je pomembna tako za vodje kot za izvajalce procesa, da se lahko 
ustrezno in pravočasno odzovejo na odstopanja. V praksi ločimo vizualni prikaz in vizualni 
nadzor. Vizualni prikaz sporoča pomembno informacijo, vendar ne omogoča nadzora dela, 
strojev ali ljudi. Vizualni nadzor nam sporoča informacije, ki omogočajo izvajanje dela 
skladno s standardom in takojšnje zaznavanje dejanskega stanja in standarda ter razlike 
med njima. V praksi srečujemo tako imenovane Andone. Gre za japonski izraz, ki pomeni 
alarm, signal ali prikaz. V vsakdanjem življenju je najznačilnejši primer Andona semafor na 
križišču. Podobne semaforje poznamo tudi v proizvodnih procesih. Ko se stroj ali linija 
ustavita, zagori rdeča luč, ko stroj ali linija delata s težavami, gori rumena luč, ko pa 
proces poteka nemoteno, gori zelena luč. V kolikor nimamo možnosti elektronske 
signalizacije, si lahko pomagamo z zastavicami v enakih barvah, kot je semafor. Delavec 
preprosto obesi zastavico, ki jo vodja lahko vidi od daleč in se hitro odzove. Na naslednji 
Sliki 7 vidimo dvignjeno zeleno zastavico, na tabli pa delavec vpisuje število dobrih in 
slabih kosov vsako polno uro. Kdor pride mimo, lahko takoj razume, da linija procesa 
poteka nemoteno. 
15 
Slika 7: Primer vizualizacije stanja na delovnem mestu  
 
Vir: lasten (2016) 
3.4.5 KANBAN 
Kanban je japonski izraz za znak ali izvesek. V proizvodnem procesu stalno potrebujemo 
informacijo o tem, kaj in koliko delati, da bo izdelek ravno ob pravem času na pravem 
mestu. To najlažje zagotovimo, če vzpostavimo zvezni pretok. To pomeni, da proizvajamo 
samo toliko, da nadomestimo količino, ki je že porabljena. Naš proces je oblikovan tako, 
da nadomešča samo porabljeno. Vlek moramo vzpostaviti na tistih mestih v procesu, kjer 
je zvezni pretok prekinjen in vsak proces nadomesti le količino, ki jo je njegov kupec 
porabil. Kot lahko vidimo s ponazoritve na Sliki 8, je razlika med vlekom (angl. pull) in 
potiskom (angl. push) v tem, da poteka vlek v smeri od kupca proti dobavitelju, potisk pa 
od dobavitelja h kupcu. Zato se v nekem trenutku vmes nabere nepotrebna zaloga.  
Slika 8: Prikaz vleka in potiska proizvodnje 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
 
Kanban je pripomoček za sporočanje in nadzor nad premiki materiala med procesi 
oziroma signal, ki dovoljuje in/ali narekuje proizvodnjo ali dobavo zahtevanega izdelka. 
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Sproži ga poraba izdelka. V praksi ločimo različne oblike: papirno, elektronsko in vizualno. 
Na Sliki 9 vidimo zelo preprost prikaz procesnega kanbana.  
Slika 9: Primer procesnega kanbana 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
3.4.6 SMED 
Beseda SMED izhaja in akronima angleških besed Single Minute Exchange on Dies in 
dobesedno pomeni »menjava orodja na preši v manj kot desetih minutah« (interno 
gradivo podjetja, 2010). V praksi razlagamo besedo SMED kot metodo hitre menjave 
orodij. Gre torej za primer procesa stalnih izboljšav, pri katerem sistematično 
odstranjujemo potrate in poenostavljamo aktivnosti, potrebne za menjavo orodja ali 
izdelka tako, da čim bolj skrajšamo čas, ki poteče od izdelave zadnjega dobrega kosa pred 
menjavo do prvega dobrega kosa po menjavi orodij ali priprav. To je čas, ki ne dodaja 
vrednosti, zato je zelo pomembno, da prepoznamo izgube v samem postopku menjave. 
Novo opredeljen postopek običajno razdelimo na zunanje aktivnosti, to so aktivnosti, ki jih 
lahko opravimo, preden zaustavimo proces ali ga ponovno zaženemo. Na primer priprava 
potrebnega orodja in pripomočkov, odstranitev embalaže, vozičkov ipd. , ki jih pri menjavi 
sicer ne potrebujemo, ter notranje aktivnosti, ki jih lahko izvedemo šele, ko se proces 
zaustavi, na primer odvijanje vijakov, odstranitev orodja, namestitev drugega orodja, 
priklop senzorjev ipd.  
3.5 PRVINE VITKEGA VODENJA 
Oglejmo si na primer, kje vse po svetu ima svoje tovarne ena od vodilnih proizvajalk 
avtomobilov Toyota. Vidimo, da so njihove tovarne povsod po svetu in še zdaleč ne samo 
na Japonskem. Delavci povsod izhajajo iz vrst lokalnega prebivalstva, vodstva tovarn pa 
so večinoma iz njihove centrale. Najboljši so torej dobri povsod. Zakaj? V nadaljevanju 
bom poskusila potrditi tezo, da je vodenje ključni element v prenovi procesov. Predpogoj 
je seveda poznavanje in uporaba prvin vitkega vodenja. Temelja vitkega vodenja sta 
ustrezna organizacija podjetja in ustrezna opredelitev vlog v njej. Namen vitkega vodenja 
je sistematičen pristop k podpori proizvodnje. Seveda tu ne govorimo samo o vodjih 
17 
proizvodnje in njenih oddelkov, pač o vseh vodjih v podjetju, od direktorja navzdol. Vitko 
vodenje zajema tri prvine procesa upravljana, in sicer standardno delo vodij, vizualno 
upravljanje in osebno odgovornost, ter eno lastnost, to je disciplina vodij. 
Vitko vodenje pomeni dosledno izvajanje standardnega dela vodje, kamor spadajo vedno 
znova ponavljajoče se aktivnosti: komuniciranje v vse smeri, pregledovanje vizualnih 
pripomočkov in odzivanje na odstopanja od pričakovanih rezultatov, preverjanje 
dejanskega stanja v procesu, dnevno delegiranje nalog zaposlenim in spremljanje 
njihovega izvajanja. Če pogledamo spodnjo Sliko 10, hitro vidimo, kdo v hierarhiji dodaja 
vrednost, in kdo je komu podpora. Edino proizvodnja dodaja vrednost za kupca, pa še to 
ne ves čas in ne vsi proizvodni delavci. 
Direktor kaže usmeritev in cilje. Če direktor ni prepričan in ves čas spreminja usmeritve in 
cilje, se zamaje celotna piramida. Leva piramida na Sliki 10 prikazuje hierarhijo vodenja, 
desna pa hierarhijo dodajanja vrednosti. 
Slika 10: Dodajanje vrednosti in zagotavljanje podpore po hierarhiji v proizvodnem 
podjetju 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
3.6 STANDARDNO DELO VODIJ 
Omenila sem, da je standardno delo vodij sestavljeno iz več aktivnosti, ki se periodično 
ponavljajo. Vodja mora neprestano komunicirati s sodelavci na vseh ravneh. S tem imam 
v mislih vodenje sestankov, opredeljevanje načrta aktivnosti, vodenje delavnic za analizo 
vzrokov napak, opozarjanje na nepravilnosti, prenos znanja in izkušenj na svoje 
sodelavce, spodbujanje in motiviranje svojega tima, da neprestano išče izboljšave, ter 
zagotavljanje ustrezne podpore s strani drugih služb. Dober vodja se zaveda, da so 
izboljšave (japonski izraz KAIZEN) stalnica vsakega procesa, ki prinašajo postopno rast 
brez vmesnih padcev in ne le enkraten dogodek s kratkoročnim učinkom.  
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Slika 11 prikazuje ključne elemente procesa stalnih izboljšav: sposobnosti zaposlenih, vire 
za izvajanje delovnih procesov in vedenja, ki zagotavljajo, da bodo sposobnosti in viri 
pravilno uporabljeni.  
Slika 11: Ključne sestavine procesa stalnih izboljšav 
 
Vir: prilagojeno po Emerson & Loehr (2011) 
Eno od orodij, ki omogoča učinkovito in usmerjeno komunikacijo, so nivojski sestanki. To 
so sestanki s standardnim dnevnim redom, podprti z ustrezno vizualizacijo za spremljanje 
kazalnikov uspešnosti in preverjanje realizacije načrta aktivnosti. Sestanek poteka po 
metodi PDCA, kar zagotavlja, da za trajno učinkovitost uvedenih ukrepov ne 
preskakujemo potrebnih korakov. Sestanki lahko potekajo na več ravneh oddelkov in 
služb, ki jih ima podjetje v svoji organizaciji. 
Dober vodja neprestano spremlja delo svojih sodelavcev in se odziva na njihove težave. 
To pomeni, da mora aktivno preverjati, kako se delo njegovega tima odraža v poslovanju 
podjetja, ter kakšne so posledice napak in izboljšav. Primer dobrega vodje lahko 
opredelimo na primeru trenerja športne ekipe. Trener nikoli ne igra igre, je pa vanjo ves 
čas vpet, daje napotke svojim igralcem, jih spodbuja, opozarja na napake in pohvali, ko je 
delo dobro opravljeno. Takoj ko vidi, da gre igra v napačno smer, jo zaustavi in usmeri 
igralce ter jim da navodila, kako igro nadaljevati v smeri zmage. 
3.6.1 OSEBNA ODGOVORNOST  
Vodja skupaj s sodelavci opredeljuje cilje in aktivnosti, s katerimi bodo cilje lahko dosegli. 
Je njihov mentor, hkrati pa mora znati v odločilnih trenutkih prevzeti pobudo, zaustaviti 
negativen trend in sprejeti odločitve, ki njegovemu timu niso vedno po volji. Postaviti 
mora jasna pravila in mejnike, ki se jih tudi sam drži, in imeti mora enaka merila za vse.  
3.6.2 DISCIPLINA 
Standardno delo vodij predstavlja v praksi veliko kulturno spremembo. Vsi z lahkoto 
sprejemamo, naj se delavci pri delu držijo predpisanih postopkov in navodil, ko pa smo 
sami postavljeni pred dejstvo, da vsak dan, vsak teden ali mesec opravimo neko 
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ponavljajočo se aktivnost, nam gre to veliko težje od rok. Vodenje z zgledom je nujno. Če 
vodja želi, da bi njegovi sodelavci izpolnjevali njegova pričakovanja, se mora postaviti v 
vlogo delavcev. Delavci ga opazujejo in posnemajo njegovo vedenje in na ta način vodja 
nehote oblikuje neki standard in kulturo v svojem timu. Običajno se vodja najprej posveča 
reševanju izrednih dogodkov, oziroma kot radi rečemo »gašenju požarov«, na ostale 
predvidene aktivnosti pa pozabi ali mu zanje zmanjka časa. Namen standardnega dela je 
prav preprečevanje požarov oziroma izrednih situacij. Standardno delo je naravnano 
preventivno, in če ga vztrajno in disciplinirano izvajamo, bo požarov iz dneva v dan manj. 
Zato je disciplina pri preverjanju postopkov dela, rezultatov in odzivanju na odstopanja 
zelo pomembna. Vodjem je v pomoč, če si na preprostem obrazcu naredijo razpored 
dnevnih, tedenskih, mesečnih in letnih obveznosti, in se ga skušajo v največji meri držati. 
To je tudi dober zgled in hkrati spodbuda sodelavcem, da naredijo enako. Standardno 
delo bo uspešno, če ga pripravimo z ljudmi, s katerimi sodelujemo. Tako uskladimo 
aktivnosti in počasi se pojavlja vse manj motilcev. Tako nam ostaja vse več časa za 
izboljšave, delo z ljudmi in napredek.  Freddy Balle, ki  je imel veliko praktičnih izkušenj s 
prenovo procesov v proizvodnih podjetjih opozarja, da je raba vitkih orodij in metod brez 
spoštovanja do zaposlenih podobna hoji po eni nogi. Ko povabimo zaposlene k 
sodelovanju, jim moramo prisluhniti in upoštevati. (Balle & Balle 2005).  
Na Sliki 12 lahko vidimo, da je uspešnost prenove le 20 odstotkov odvisna od uporabe 
metod in orodij, torej tehničnih izboljšav, kar 80 odstotkov pa od spremenjenega ravnanja 
vodij in strokovnega osebja v podjetju. 
Slika 12: Vpliv sprememb kulture v primerjavi s fizično rabo orodij in metod  
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
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4 ANALIZA IZHODIŠČNEGA STANJA V IZBRANEM 
PODJETJU 
4.1 ANALIZA PROIZVODNEGA PROCESA MEHANSKE OBDELAVE 
CENTRALNEGA OHIŠJA 
V podjetju smo za pilotno prenovo izbrali proces mehanske obdelave in montaže 
centralnih ohišij na liniji CO 17. Oddelek zajema okrog 30 odstotkov proizvodnje tega 
izdelka in predvidena je rast količin. Surovci za obdelavo so livarski odlitki, ki jih livarne 
dnevno dostavljajo v podjetje v razsutem stanju v železnih zabojih. Skladišče izdelke 
dostavi na linijo, kjer se prične proizvodni proces z mehansko obdelavo, zaključi pa z 
montažo in varjenjem. 
4.1.1 PRVA OPERACIJA – STRUŽENJE  
Ko je izdan delovni nalog, voznik viličarja pripelje kose v proizvodnjo na oddelek 
struženja. Delavec kose naloži na podajalno pripravo in kosi potujejo v stroj, kjer jih 
vpenjalna priprava vpne in začne se struženje kosov. Ciklus stroja je osem minut za kos. 
Stroj hkrati obdeluje dva kosa. Po končani operaciji delavec vzame kos iz stroja in s 
pomočjo kontrolnih merilnih priprav in pripomočkov preveri kakovost kosa po 
predpisanem postopku v kontrolnem načrtu. Dobri kosi gredo v zaboj (košaro), slabi kosi 
pa v izmetni voziček, označen z rdečo barvo. V košaro z dobrimi kosi gre 120 centralnih 
ohišij. Košare s kosi voznik viličarja odpelje v medfazno skladišče, kjer počakajo na 
delovni nalog za vrtanje. 
4.1.2 DRUGA OPERACIJA – VRTANJE 
Ko je izdan delovni nalog, voznik viličarja pripelje kose na oddelek vrtanje. Delavec kose 
naloži na vpenjalno pripravo v vrtalnem stroju. V pripravo gredo štirje kosi, vsak stroj pa 
ima dve pripravi. Ciklus stroja je štiri minute, v tem času stroj obdela štiri kose. Delavec 
kose pobere iz vpenjalne priprave in s pomočjo kontrolnih merilnih priprav preveri 
kakovost kosov. Dobri kosi gredo v enake košare kot na prejšnji operaciji, slabi pa v 
izmetni voziček, označen z rdečo barvo. Košare s kosi voznik viličarja odpelje v medfazno 
skladišče, kjer počakajo na delovni nalog za pranje. 
4.1.3 TRETJA OPERACIJA – PRANJE KOSOV 
Kose delavec zlaga iz embalažne košare v posebne košare za pranje. V košaro gre 45 
kosov. Delavec postavi polno košaro na podajalnik, ki košaro prepelje v pralni stroj 
samodejno, ko je končan predhodni ciklus. Ciklus pranja traja 30 minut. Po zaključenem 
pranju delavec preloži kose v embalažno košaro. Voznik viličarja jih odpelje v medfazno 
skladišče. 
21 
4.1.4 ČETRTA OPERACIJA – PREVERJANJE TESNOSTI  
Delavec vzame kos iz košare za medfazno zalogo in ga položi v pripravo za preverjanje 
tesnosti izdelka. S pritiskom na gumb zapre vrata priprave in sproži postopek preverjanja 
tesnosti. Postopek traja 30 sekund. Zatem se vrata odprejo, delavec vzame kos in dober 
kos položi v drugo košaro, slab pa na izmetni voziček. Voznik viličarja košaro odpelje v 
medfazno skladišče, kjer kosi počakajo na vizualno kontrolo. 
4.1.5 PETA OPERACIJA – VIZUALNA KONTROLA KOSOV 
Delavec vzame kos iz košare in s pomočjo kamere pregleda njegovo notranjost. Preveri, 
ali v notranjih kanalih ni ostružkov od obdelave ali livarskega peska. Dober kos označi z 
žigom in ga položi v košaro. Ciklus traja minuto in pol. Slabe kose odloži na izmetni 
voziček. Voznik viličarja kose ponovno odpelje v medfazno skladišče, kjer čakajo na 
montažo in varjenje. 
4.1.6 ŠESTA OPERACIJA – MONTAŽA IN VARJENJE  
Delavec vzame kos iz košare. Na montažno-varilni pripravi ima montažne elemente, ki jih 
vstavi v izvrtine na kosu. Zatem kos položi v pripravo, ki zavari montažne elemente na 
kos. Priprava na zavarjenem kosu preveri prisotnost vseh sestavnih delov. Dober kos 
delavec položi v zaboj za odpremo, opremljen s posebnimi vmesniki, da se kosi ne 
poškodujejo, slab pa na izmetni voziček. Ko je košara polna, jo delavec zapakira s folijo in 
nanjo prilepi etiketo s podatki o izdelku. Voznik viličarja tako opremljen zaboj odpelje v 
odpremno skladišče na regal, kjer zaboj čaka na odpremo kupcu. 
Na Sliki 13 vidimo grafično prikazano postavitev strojev in opreme pred prenovo. Očitno 
je, da ni zveznega pretoka kosov, saj je proces mehanske obdelave popolnoma ločen od 
montaže, ki je celo v drugi proizvodni hali. 
Slika 13: Postavitev oddelka pred prenovo 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
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4.2 DIAGRAM STATIČNEGA MODELA PROIZVODNEGA PROCESA ASIS  
Očitno je, da sta gibanje in zaloge dve največji potrati v procesu. Na diagramu statičnega 
modela, ki ga prikazuje Slika 14, lahko takoj vidimo, da izdelek po vsaki operaciji, ki mu 
dodaja vrednost, nekam potuje in tam čaka na naslednjo operacijo. 
Slika 14: Diagram statičnega modela proizvodnega procesa pred prenovo 
 
Vir: lasten (2016) 
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4.3  SLABOSTI OBSTOJEČEGA SISTEMA 
Naš proces je temeljil na potisnem sistemu (angl. push), kar pomeni, da predhodna 
operacija potiska kose na naslednjo neodvisno od tega, kolikšna količina končnega izdelka 
je sploh potrebna. Vsaka operacija je zaključena celota in med vsakim procesom je izdelek 
»spal« več ur ali celo dni in tednov. Naš »špageti diagram« smo ponazorili s pomočjo 
programa iGrafx in dobili zelo podobno sliko, kot v diagramu statičnega modela AsIs.  
Iz diagrama je razvidno, kaj se dogaja s kosom od vhoda v tovarno do opreme kupcu. 
Očitno je, da kos veliko potuje sem in tja, med posameznimi procesi pa dolgo časa čaka v 
medfazni zalogi. Med potjo smo opazili številne slabosti, ki vplivajo na produktivnost in 
zaloge ter predstavljajo tveganja za varnost zaposlenih in kakovost proizvodov: 
 neuravnotežena razporeditev izdelkov po celicah glede na naročila kupca, 
 načrtovanje proizvodnje in izmen ne podpira vitkih načel, ker ni usklajeno s taktom, ki 
ga določa kupec, 
 en del proizvodne linije stoji v drugi proizvodni hali, 
 za en tip izdelka je operacija kontrola tesnosti v drugem oddelku, 
 ozko grlo je operacija struženje, 
 čas menjave izdelkov na strojih je predolg in postopek menjave neopredeljen, zato ga 
vsak delavec izvaja po svoje, 
 nizek OEE iz naslova razpoložljivosti strojev in kakovosti izdelkov, 
 način pretoka podatkov o izdelanih količinah od delavca do vnosa v informacijski 
sistem je neopredeljen, 
 tedensko načrtovanje proizvodnje se izvaja v službi načrtovanja, urno in dnevno pa je 
prepuščeno vodjem izmen, 
 oskrba proizvodnje iz skladišča in odvoz kosov iz proizvodnje nista opredeljena. 
 
Da bi razumeli, kako poteka celoten proces od vhoda do izhoda, smo ročno narisali 
celoten tok vrednosti in prikazali vse aktivnosti in čakanja, ki se zgodijo med potjo izdelka. 
Na Sliki 15 vidimo ročno posnet načrt toka vrednosti pred prenovo. 
Slika 15: Načrt toka vrednosti pred prenovo  
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
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4.4 ANALIZA PODPORNEGA PROCESA INTERNE LOGISTIKE 
Podporni proces interne logistike je gotovo povezan s procesom proizvodnje. Njegova 
vloga je dostava surovin, montažnih komponent, orodij, embalaže in ostalega potrošnega 
materiala, potrebnega za nemoten proces proizvodnje določenega izdelka, ter odvoz 
gotovih izdelkov iz proizvodnje in odprema kupcu. O učinkoviti interni logistiki govorimo 
takrat, ko v proizvodnjo dobimo natančno količino pravega materiala ob pravem času in je 
končni izdelek odpeljan iz proizvodnje v skladišče ter pravočasno naložen na kamion za 
odpremo kupcu. V praksi je ta proces pogosto precej daleč od opisanega ideala. Surovine 
in komplementarni materiali prihajajo v proizvodnjo dokaj neusklajeno in povzročajo 
zastoje v proizvodnji, nered na oddelku, zamešane proizvode, napačne sestavne dele, 
pomanjkanje ali preveč embalaže in nepotrebno čakanje. V našem primeru govorimo o 
procesu oskrbe proizvodnje z surovinami, montažnim materialom in embalažo za prevzem 
gotovih izdelkov. Proces se ponovi enkrat do dvakrat na izmeno. Medtem ko je prva 
skupina analizirala proces mehanske obdelave in montaže centralnih ohišij, je druga 
skupina opravila podrobno analizo procesa interne logistike.  
4.4.1 DOBAVA MATERIALA 
Dobavitelj dnevno pripelje surovino – odlitke iz livarne v kovinskih zabojih po približno 200 
kosov v paleti. Kosi so v razsutem stanju in količina se opredeli na podlagi teže 
posameznega izdelka. Kosi se naključno odložijo na pretočni regal v skladišču in tam 
čakajo, dokler načrtovalec ne izda delovnega naloga za obdelavo kosov za operacijo 
struženje. Dobavitelji montažnih materialov dobavljajo material mesečno. Pakiran je v 
kartonasti embalaži v razsutem stanju in v različnih količinah po embalažni enoti. 
Skladišče izda v proizvodnjo celotno embalažno enoto. 
4.4.2 OBLIKOVANJE DELOVNEGA NALOGA 
Načrtovalec enkrat na teden pripravi načrt obdelave izdelkov na struženju in odpre delovni 
nalog za izdelke, ki jih je treba poslati kupcu v terminski enoti. Tak delovni nalog 
posreduje v skladišče. 
4.4.3 DOSTAVA MATERIALA V PROIZVODNJO 
Skladišče na poziv vodje izmene ali celo kar delavca iz oddelka dostavi v proizvodnjo 
surovino in embalažo glede na razpoložljivo zalogo surovine in željo proizvodnje. Montažni 
material dobavi enkrat na mesec v količini, prejeti od dobavitelja. 
4.4.4 PREVZEM KONČNIH IZDELKOV IZ PROZVODNJE 
Voznik viličarja nekajkrat na dan pobere polne zaboje v proizvodnji in jih odloži na 
odlagalno mesto v skladišču naključno, odvisno od prostora, ki ga ima takrat na voljo. 
Enkrat do dvakrat na dan se ti zaboji zložijo na regale v skladišču. Mesto odlaganja se 
določi s pomočjo informacijskega sistema.  
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4.4.5 ODPREMA KONČNIH IZDELKOV 
Na podlagi izdanega odpremnega naloga voznik viličarja zloži zaboje z regalov na tla, od 
tam pa jih prestavi v odpremno cono, od koder jih nalaga na kamion. 
4.5 DIAGRAM STATIČNEGA MODELA INTERNE LOGISTIKE ASIS  
Obstoječi proces sem ponazorila s pomočjo programa iGrafx. Obstoječe stanje 
prikazuje Slika 16.  
Slika 16: Diagram statičnega modela interne logistike pred prenovo 
 
Vir: lasten (2016) 
4.6 SLABOSTI OBSTOJEČEGA SISTEMA  
Ob analizi izhodiščnega stanja smo ugotovili sledeče pomanjkljivosti in priložnosti za 
izboljšavo obstoječega sistema: 
 Skladišče ima delovni nalog, ki je le okvirna informacija, po kateri ne more ravnati, saj 
ni specificirana po dnevih in urah načrtovane proizvodnje. Zato skladišče dobavlja 
material v proizvodnjo naključno in na podlagi ustnih zahtev vodje izmene ali kar 
delavca na delovnem mestu.  
 Tok vrednosti je nejasen. 
 Ker so vozniki viličarja poleg oskrbe proizvodnje in odvoza gotovih izdelkov iz 
proizvodnje zadolženi tudi za odvoz ostružkov, ki nastanejo pri mehanski obdelavi 
izdelkov v proizvodnji, ter za razkladanje in nakladanje surovin in gotovih izdelkov, 
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pogosto prihaja do zastojev v proizvodnji zaradi pomanjkanja zalog surovin, embalaže 
in komponent ali pa kopičenja teh v proizvodnji.  
 Vozniki viličarja nimajo dnevnega razporeda dela in se odzivajo naključno na poziv 
vodij in delavcev v proizvodnji. Na hitrost odziva imajo pogosto vpliv tudi medosebni 
odnosi, poznanstva ipd.  
 Vsi delavci v skladišču delajo v dveh izmenah. Jutranja izmena se začne ob 6.00 in 
končna ob 14.00, ko nastopi delo druga izmena in zaključi delo ob 22.00. Kot je 
prikazano na Sliki 17, pa je prav v času menjave izmene največ potreb po pretovoru 
blaga. 
 Slika 17: Prikaz frekvence potreb po pretovoru blaga 
 
Vir: lasten (2016) 
 Popoldan funkcijo prevzema in odpreme blaga opravljajo vozniki viličarja. Ker niso 
dovolj usposobljeni za delo z računalnikom oziroma z operacijskim sistemom SAP, 
prevzem in izdajo blaga beležijo na list papirja, naslednji dan pa podatke vnesejo v 
informacijski sistem zaposleni v prvi izmeni, ki so zadolženi za ti dve področji. 
Posledično prihaja do zamude pri vnosu podatkov v informacijski sistem, kar povzroča 
napačno sliko knjižnega stanja zaloge v primerjavi z dejanskim. Prav tako prihaja do 
zamude pri naročanju novega materiala in izgube zapiskov in pogosto se podatki ne 
ažurirajo. Zato so napačna tudi inventurna stanja. 
 Zaradi dvoizmenskega dela zaposlenih v skladišču in triizmenskega dela v proizvodnji 
se v času tretje, nočne izmene naberejo velike zaloge končanih izdelkov za odvoz v 
skladišče in ostružkov v prostor za stiskanje ostružkov v brikete. Hkrati proizvodnja še 
vedno nima na voljo surovin in embalaže za delo v prvi izmeni. Zato prihaja do 
izpadov proizvodnje, nervoze in včasih naravnost kaotičnega stanja v tovarni. 
 Dobava surovin in drugega materiala je napovedana vsaj dan prej, prav tako 
odprema. Običajno je največja intenzivnost med 11.00 in 15.00. Ker delavni čas 
zaposlenih ni prilagojen intenziteti dela, prihaja zjutraj med 6.00 in 9.00 ter popoldan 
med 12.00 in 15.00 do zastojev. 
4.7 ANALIZA PROCESA VODENJA IN ORGANIZACIJE  
Proces organiziranosti in vodenja smo analizirali ločeno, uporabili pa smo tudi ugotovitve 
prejšnje analize proizvodnega in logističnega procesa, ki je že pokazala določene slabosti 
27 
in pomanjkljivosti v organizaciji in procesu vodenja. Dvodnevna delavnica je zajemala 
podroben pregled v:  
 vizijo, strategijo in cilje, 
 proces vodenja in organiziranosti oddelkov,  
 komuniciranje in informiranje, 
 sistem izobraževanja in usposabljanja zaposlenih.  
Želeli smo ugotoviti, kako ti elementi vplivajo na sistem vodenja ljudi in upravljanje 
procesov v tovarni ter na njegovo učinkovitost. 
4.8 VIZIJA, STRATEGIJA IN CILJI 
Ugotovili smo, da podjetje ima vizijo, strategijo in cilje, vendar je vse skupaj zastavljeno 
premalo motivacijsko in dokaj nejasno. Za nadzor poslovanja se uporabljata dva 
standardna načina spremljanja rezultatov, in sicer: 
 Dnevni pregled težav, ki temelji na edinem merljivem pokazatelju uspešnosti, in sicer 
realizaciji tedenskega načrta proizvodnje. 
 Mesečni pregled poslovanja, ki zajema pregled rezultatov na področju varnosti, 
kakovosti, zanesljivost dobav, bolniške odsotnosti, realizacije načrta, razpoložljivosti 
opreme in števila predlaganih izboljšav. Lastniki posameznega procesa so enkrat na 
mesec na sestanku poročali o doseženih rezultatih in kjer mesečni cilj ni bil dosežen, 
so predlagali korektivne ukrepe, ki jih je vodstveni tim tovarne potrdil ali ustrezno 
popravil. 
Pomanjkljivosti na tem področju so: 
 Cilji so letni in niso kaskadno razdeljeni na manjše časovne enote (uro, dan, teden, 
mesec). Za proizvodno tovarno je nujno, da pravočasno prepozna odstopanja od ciljev 
in negativen trend.  
 Cilji so opredeljeni na nivoju vodstva, niso pa kaskadno razdeljeni navzdol po hierarhiji 
do nivoja oddelkov in naprej do posameznika. 
 Obstoječi sistem je omogočal mesečno spremljanje rezultatov, kar v praksi lahko 
pomeni, da imamo že mesec dni negativen trend, pa tega niti ne opazimo. Rezultati se 
namreč obravnavajo šele okrog 10. v mesecu za pretekli mesec, zato so posledice 
lahko že zelo hude, otežena pa je tudi analiza vzrokov za nastala odstopanja. 
 Vodje za probleme in odstopanja od ciljev izvedo veliko prepozno in običajno preko 
več posrednikov, kar je še dodatno izkrivi sliko dejanskega položaja. Posledično se 
potroši veliko časa za ugotavljane izvora dejanskega problema, kar ima negativen 
vpliv tudi na sprejemanje odločitev glede ustrezne korektivne akcije in potem čas 
same izvedbe potrebne aktivnosti.  
 Ponavljajo se eni in isti problemi, kar jasno kaže, da izvora problema ne odkrijemo 
in/ali se iz napak ne naučimo ničesar. Pogosto je bil problem rešen, ne da bi ugotovili 
vzrok njegovega nastanka, ali vsaj poznali postopek, kako smo ga odpravili.  
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 Slabi rezultati na področju varnosti, kakovosti, produktivnosti in zanesljivosti dobav ter 
negativen trend kažejo, da eskalacijski proces ni učinkovit in usmerjen v 
preprečevanje napak. 
4.9 VODENJE IN ORGANIZIRANOST ODDELKOV  
Proces vodenja zaposlenih in procesov v tovarni temelji na organizacijski strukturi in je 
definiran v Poslovniku vodenja, v katerem so opredeljeni vsi procesi v tovarni in ustrezne 
matrike odgovornosti ter spremljajoča sistemska in delovna navodila. Ta navodila so 
zastarela in sistem ažuriranja navodil ne živi. Zato se v praksi vodenje izvaja po sistemu, 
ki je najbližje trenutnemu direktorju in vodjem posameznega oddelka. Pristojnosti in 
odgovornosti so opredeljene le do nivoja služb, in to dokaj ohlapno, kar dopušča možnost 
različne razlage, s tem pa tudi izogibanje odgovornosti. Prav tako ni dorečen eskalacijski 
proces. 
Bistvene pomanjkljivosti v obstoječem procesu vodenja in organizacije so: 
 Ključni podporni službi kakovost ter načrtovanje in oskrba proizvodnje nimata 
neposredne smeri poročanja direktorju tovarne, čeprav je on odgovoren za rezultate 
celotne tovarne. 
 V tovarni sta dve tehnologiji, prva se ukvarja z operativnimi težavami in poroča 
direktorju tovarne, druga z uvajanjem novih izdelkov in poroča direktorju centralne 
tehnologije. Med njima ni ustrezne povezave in pretoka informacij v obe smeri. Tako 
ni zagotovljen pretok povratnih informacij o uspešnosti industrializacije novega izdelka 
in vključevanju izkušenj in preprečevanju ponavljanja istih napak oziroma prenašanju 
naučenih lekcij (angl. lesson learned) iz prejšnjih projektov v nove. Čeprav sta procesa 
močno povezana, imata dokaj različno vodenje. Iz sheme na Sliki 18 vidimo, da so 
sivo obarvane službe podrejene direktorju tovarne, rdeče obarvane pa direktorjem 
centralnih služb, ki jih ni na lokaciji tovarne. 
Slika 18: Organizacijska shema pred prenovo 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
 
Direktor 
tovane 
Proizvodna 
tehnologija 
Proizvodnja 
Oddelek 1 
Oddelek 2 
Orodjarna Vzdrževanje Kakovost 
Načrtovanje, 
proizvodnja in 
lostika 
Industrializacija 
Človeški viri 
Zdravje, 
varnost okolje 
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 Delovodja oddelka lahko vključuje podporne službe le preko njihovih vodij, kar 
podaljša odzivni čas. 
 V dopoldanskih izmenah sta na enem oddelku po dve vodji, v nočni izmeni ni 
nobenega. 
 Organizacijska struktura ima v proizvodnji tehnika, ki skrbi za zbiranje rezultatov in 
podatkov s področja tehnologije, kakovosti in vzdrževanja. Zbira podatke in pripravlja 
analize, na katere pa se službe, odgovorne za ta področja, ne odzivajo. 
 Vodenje oddelkov proizvodnje poteka samo v dveh izmenah, tretja ni ustrezno pokrita 
in ni prave in zanesljive informacije o problemih in aktivnostih v nočni izmeni. 
 Razpon vodenja števila delavcev v posamezni izmeni je zelo različen in je odvisen od 
izmene. V operativni proizvodnji obstaja delovno mesto operater. Delavci, razporejeni 
na to delovno mesto, ne dodajo vrednosti. Odpravljajo pretežno tehnične probleme in 
med njimi in vodji izmen ni jasne ločnice glede pristojnosti in odgovornosti. Njihov 
nabor nalog je pretežno odvisen od ravni njihovega znanja, izkušenj in veščin, ki jim 
bolj ležijo.  
 Proizvodni delavci nimajo stalnega vodje, ker vodje ne krožijo z njimi v izmenah. 
Posledično niso ustrezno vodeni, vodje pa se ukvarjajo pretežno s tehničnimi problemi 
in zelo malo z ljudmi in njihovim razvojem, vedenjem in disciplino. 
4.10 KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE 
V tem delu smo analizirali, kako komuniciramo z zaposlenimi in jih vključujemo v 
dogajanje v podjetju. Ugotovili smo, da je komuniciranje omejeno pretežno na 
posredovanje informacij preko oglasnih desk in dvakrat na leto na zbor delavcev, na 
katerem jim predstavimo rezultate minulega leta in cilje prihodnjega. Zaposlene 
vključujemo v proces preko sistema izboljšav, v katerem imajo možnost predlagati 
predloge za izboljšanje delovnega okolja, in občasno se med predlogi najdejo tudi zamisli 
za konkretno izboljšavo procesa. To področje je prepuščeno animatorju napredka in vodje 
v sistem niso intenzivno vključene.  
Informacije prihajajo po sistemu podajanja vedra od najnižje do najvišje ravni in nazaj, ne 
vsebujejo pa skoraj nobene informacije o morebitnih aktivnostih, ki potekajo za reševanje 
problema in ki so dokaj nestrukturirane in le delno uspešne. Šele ko informacija prispe do 
najvišjega nivoja, se pričnejo odvijati intenzivnejše aktivnosti v smeri reševanja problema, 
in sicer delegirano od zgoraj navzdol. Zato se večina korektivnih aktivnosti odvija v 
dopoldanskem času, v popoldanski in nočni izmeni pa te aktivnosti zastanejo in čakajo 
naslednji dan, ko v službo pridejo vodje in zaposleni iz podpornih služb. 
4.11 SISTEM ŠIRJENJA ZNANJA IN USPOSABLJANJA ZAPOSLENIH 
Naslednji korak je bila analiza sistema usposabljanja. Ugotovili smo, da sistem obstaja, a 
je zastarel in prepogosto namenjen le zadovoljevanju zahtev standarda ISO, veliko manj 
pa usmerjenemu razvoju kompetenc in znanj zaposlenih, povezanih z njihovim delom in 
načrtom razvoja. Vodje nimajo pregleda nad usposobljenostjo svojih ljudi in izobraževanj 
ne načrtujejo sistematično. Evidenca usposobljenosti sicer obstaja, a ni dokazila, da 
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posameznik znanje resnično uporablja. Vodje razporejajo ljudi na podlagi osebnega 
poznavanja njihovih znanj in potreb v proizvodnji. Pogosto se dogaja, da je na delovno 
mesto razporejen delavec, ki nima niti osnovnega uvajanja v poznavanje procesa, ki ga 
izvaja. Ker je poznavanje ljudi in njihovih sposobnosti slabo in netransparentno, so zelo 
slabo izkoriščeni tudi njihov dejanski potencial, znanja in izkušnje. Delavci zato premalo 
krožijo po delovnih mestih in ne napredujejo v znanju in sposobnostih, kar seveda 
negativno vpliva tudi na njihovo nagrajevanje. Delavci, ki več znajo, so bolj obremenjeni z 
nadurnim delom in težje koristijo pripadajoči dopust. Zaradi slabe fleksibilnosti delavcev je 
oteženo pokrivanje bolniških odsotnosti in koriščenje pripadajočih dopustov je 
neenakomerno.  
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5 OPIS PRENOVE PROCESOV IN IZBOLJŠAV 
Po zaključeni analizi izhodiščnega stanja smo pričeli z uvajanjem opredeljenih sprememb 
in prenavljanjem izbranih procesov. Prenova proizvodnega procesa, interne logistike, 
vodenja in organizacije je potekala vzporedno. Vsak proces prenove je imel vodjo prenove 
procesa in tim sodelavcev z različnih področij.  
Vzporedno s prenovo so potekala tudi usposabljanja. Ključno usposabljanje so bile 
večdnevne delavnice za simulacijo proizvodnje. Na preprostem procesu sestavljanja 
stikala smo simulirali vse prvine vitkega vodenja, metod in orodij in preverili učinek 
uporabe na prenovo procesa in izboljšanje rezultatov. Razdeljeni smo bili v dve skupini, ki 
sta med seboj tekmovali. Na vsakem od usposabljanj je skupina obdelala teoretični del, 
nato pa znanje utrdila na posameznem primeru iz vsakdanjega dela. Delavnice so se 
zaključile načrtom aktivnosti za odpravo pomanjkljivosti in izboljšav, ki smo jih prepoznali 
v praksi, na koncu delavnice pa je skupina predstavila izsledke delavnice vodstvenemu 
timu z namenom pridobitve podpore in odobritve aktivnosti. 
5.1 PRENOVA PROIZVODNEGA PROCESA MEHANSKE OBDELAVE 
CENTRALNEGA OHIŠJA 
Že samo pogled na diagram statičnega modela proizvodnega procesa po prenovi nam 
pove, da je proces tekoče zastavljen in si operacije sledijo brez vmesnih postankov, 
izdelek pa ne zapusti proizvodnega oddelka, dokler dodajanje vrednosti izdelku ni 
zaključeno. 
  
32 
5.2 DIAGRAM STATIČNEGA MODELA PROIZVODNEGA PROCESA TOBE 
Prvi korak v prenovi procesa je bila popolnoma nova postavitev linije po principu 
toka izdelka. Na izpraznjeno in na novo pobarvano in označeno površino so bili 
postavljeni stroji in priprava po vrstnem redu operacij, kot si sledijo. Nastale so 
štiri proizvodne linije za mehansko obdelavo, v vsaki liniji pa so bili štirje stroji. 
Operacije se še vedno izvajajo v enakem zaporedju: struženje, vrtanje, pranje, vizualna 
kontrola, preverjanje tesnosti, montaža in varjenje. Slika 19 prikazuje diagram 
statičnega modela proizvodnega procesa. Takoj lahko vidimo, da je proces veliko 
bolj pregleden in tekoč. 
 Slika 19: Diagram statičnega modela proizvodnega procesa po prenovi 
 
Vir: lasten (2016) 
Poglejmo opis prenovljenega procesa. Bistvene spremembe so: 
 Prehod iz procesa na tok izdelka. Kos potuje brez prekinitve in brez nepotrebnega 
čakanja od operacije do operacije. 
 En delavec oskrbuje vse štiri stroje in izvaja kontrolne meritve, predpisane po 
kontrolnem postopku. Po dve liniji sta bili postavljeni nasproti, da bi delavec iz ene 
linije občasno lahko priskočil na pomoč delavcu na drugi liniji. Na koncu linij je 
postavljen pralni stroj, katerega zmogljivost zadošča potrebam po pranju izdelkov iz 
vseh štirih linij. Ko delavec napolni košaro z izdelki, jo z vozičkom pripelje do pralnega 
stroja in košaro potisne na trak, delavec pa se vrne na liniji. Pralnemu stroju sledijo 
naprave za preverjanje tesnosti. Delavec prevzame košaro iz pralnega stroja, kos 
vizualno pregleda in ga da v napravo za preverjanje tesnosti. Naslednji operaciji sta 
montaža in pakiranje. Montažne priprave so postavljene tik ob transportni poti, tako 
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da voznik viličarja lahko pobere poln zaboj, ne da bi motil proizvodni proces in ogrožal 
varnost delavcev. 
 Naprave so postavljene takoj za napravo za preverjanje tesnosti, tako da delavec na 
montaži samo potegne voziček s kosi k sebi in nadaljuje z operacijo. Končan kos odloži 
v zaboj, in ko je poln, ga zapakira. Skupno dela v celotnem procesu šest ljudi.  
Poglejmo, kako smo v nov proces vgradili metode in orodja vitke proizvodnje: 
 Stroji in naprave so postavljeni v linijo po zaporedju operacij, skozi katere potuje 
posamezen izdelek. S tem je omogočen pretok posamičnega kosa (angl. one piece 
flow).  
 Stroje smo ob postavitvi očistili, delovna mesta pa uredili in organizirali po principih 
metode 5S. Na liniji so samo stvari in pripomočki, ki jih delavec potrebuje pri rednem 
delu. Postavljene so na za to označenih mestih, da se takoj opazi, če kaj manjka. 
Presežke pripomočkov, naprav in orodja smo očistili in vrnili v skladišče, ali dali na 
oddelek, kjer manjkajo.  
 Ker izdelek potuje skozi proces hitreje in tekoče, niso potrebne medfazne zaloge. 
 Na koncu vsake linije smo postavili tako imenovano tablo za urno spremljanje 
proizvodnje. Na tabli je navedeno pričakovano število kosov na uro, delavec pa vsako 
uro vpiše podatek o izdelanih kosih, slabih kosih in morebitnih zastojih. Vodja izmene 
vsako uro preveri table, in ko so odstopanja od cilja nad normalo, sproži postopek 
analize vzrokov. 
 Na tej tabli ima delavec tudi zastavice zelene, rumene in rdeče barve, s katerimi 
signalizira stanje na liniji. Pomen zastavic je opisan v poglavju o vizualnem 
upravljanju. V proizvodnji je hrup in delavci s kričanjem ne morejo opozoriti na težave, 
zato dvignejo zastavico in vodja izmene, ki se ves čas giblje po liniji, jo dokaj hitro 
opazi.  
Iz navedenega vidimo, da smo pri prenovi procesa uporabili kar nekaj vitkih metod in 
orodij: metodo 5S, odpravo potrat in vizualno upravljanje.  
Poglejmo še, katere potrate smo zmanjšali ali odstranili: 
 Proizvajamo samo toliko, kot je načrtovalec predvidel v načrtu, s čimer smo odpravili 
prekomerno proizvodnjo.  
 Med procesom se izdelki premikajo v majhnih embalažnih enotah in toliko, kot je 
zahteva procesa, kar pomeni, da smo iz proizvodnega procesa odstranili viličarja.  
 Izdelki gredo tekoče od ene do druge operacije in njihovo prekladanje v medfazno 
skladišče ni več potrebno. S tem smo krepko odpravili nepotrebno gibanje in zmanjšali 
količino medfaznih zalog. Hitro smo občutili teorijo, da nam zaloge tudi prikrivajo 
dejansko sliko o problemih v organizaciji. Ko smo pričeli zniževati zaloge, smo postali 
veliko bolj občutljivi za vse ostale probleme, kot so okvare, povečan izmet in 
neustrezna razporeditev delavcev. To lahko najbolje ponazorimo s plimo v morju.  
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 Slika 20 prikazuje, kako po padcu gladine vode, ki simbolizira naše zaloge, postanejo 
vidne vse čeri, ki predstavljajo probleme v podjetju, na katerih ladja oziroma naše 
podjetje lahko nasede.  
Slika 20: Primer izsledka analize elementa logističnega procesa 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
 
 Ker je manj ravnanja s kosi, to pa je hitrejše, smo odpravili vrsto napak, kot so 
obtolčeni kosi in rjavi kosi. Napake odkrijemo hitreje in količine neskladnih kosov so 
bistveno manjše. V primeru, da delavec na mehanski obdelavi ne odkrije napake, jo 
prepozna delavec na vizualni kontroli in takoj sproži eskalacijo. Zaustavi proces in 
zaloga izdelka, ki je zdaj omejena tako rekoč na 45 do 90 kosov, se lahko takoj 
prebere in preveri njena kakovost. Škoda je tako bistveno manjša, kot če bi izdelek 
čakal nekje na zalogi.  
 Ker smo napako hitro odkrili, imamo na voljo še zelo sveže podatke za analizo vzroka.  
 Z vizualizacijo smo vzpostavili možnost nadzora procesa in posredovanja informacij. 
Delavci v vsakem trenutku vidijo, kako uspešni ali neuspešni so, in ko so v težavah, 
sprožijo eskalacijo.  
Slika 21 prikazuje postavitev strojev in opreme pred in po prenovi. Jasno je viden tok 
izdelka skozi proizvodni proces, ki zdaj poteka v eni proizvodni hali, je tekoč in sledi 
zaporedju potrebnih operacij.  
Slika 21: Postavitev linije pred in po prenovi 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2011) 
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5.3 PRENOVA LOGISTIČNEGA PROCESA 
Nova postavitev linije je ustrezno podprta tudi s prenovljenim logističnim procesom: 
 Material in surovine prihajajo v tovarno na osnovi tedenskega in dnevnega načrta 
proizvodnje, običajno livar dobavi odlitke vsak dan. Da bi to lahko zagotovili, smo 
prenovili tudi sistem načrtovanja. Načrtovalec zdaj razdela tedenski načrt proizvodnje 
na izmeno in proizvodno linijo in ga posreduje v skladišče in proizvodnemu oddelku ter 
odpre delovni nalog. Načrt je objavljen na tabli, za nivojsko vodenje vodja izmene 
vsak dan ob koncu izmene izpolni graf realizacije proizvodnje. Načrt ima opredeljeno 
ciljno število kosov na izmeno in označeno kritično točko za proženje eskalacije. 
 Na podlagi načrta na izmeno voznik dostavi potrebno število odlitkov na začetek 
posamezne linije ob pričetku izmene. Zabojniki so postavljeni na voziček, da ga 
delavec lahko ročno premakne, če je to potrebno.  
 Mesto za voziček je točno označeno. Prav tako so označeni prostori za odlaganje 
montažnega materiala in embalaže. Prostori so omejeni in v procesu se ne morejo več 
kopičite prekomerne zaloge.  
 Po končanem proizvodnem procesu voznik viličarja pobere zaboj na za to označenem 
prostoru ob koncu linije in ga odpelje v odpremno cono v skladišču.  
Poglejmo spremembe in izboljšave v procesu ter vitka orodja in metode, ki smo jih pri tem 
upoštevali, ter potrate, ki smo jih minimizirali ali odpravili.  
 Načrt je izdelan na izmeno natančno, zato tudi odpoklic odlitkov od livarja poteka v 
količini, ki je predvidena za obdelavo in odpremo kupcu.  
 Ker je oskrba dnevna, je zaloga odlitkov v skladišču minimalna, manipulacija s 
prestavljanjem zabojev na regal in nato spet z regala ni več potrebna. Odlitkov je 
veliko manj, zato je potrebno bistveno manj skladiščnega prostora, zaloga pa je 
pregledna.  
 Prostor je označen in omejen, tako da bi morebitni porast zaloge takoj opazili. 
Bistven napredek je tudi pri vračanju gotovih izdelkov v skladišče: 
 Ker so proizvedene količine ustrezne količinam, ki jih potrebuje kupec, voznik viličarja 
odpelje zaboj iz proizvodnje neposredno na prostor za pripravo odpreme. S tem smo 
bistveno zmanjšali manipulacijo z viličarjem in viličarje razbremenili.  
 Potek dela je bistveno bolj umirjen in varen.  
 S prenovo smo bistveno zmanjšali gibanje materiala in zaloge finalov.  
 Del skladišča je tudi že urejen po metodi 5S, kar bistveno prispeva k varnosti in 
urejenosti skladišča.  
 Zagotovljen je FIFO.  
 Ker je proces urejen in pregleden, smo omejili tudi možnosti za nastanek napak pri 
označevanju zabojev z etiketami in posledično logističnih reklamacij. Pred prenovo se 
je pogosto dogajalo, da so zaradi hitenja delavci na odpremi zamešali etikete na 
zabojih, kar je sprožilo logistično reklamacijo. 
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5.4 DIAGRAM STATIČNEGA MODELA INTERNE LOGISTIKE TOBE 
Material oziroma izdelek se premika zaporedoma samo tja, kjer mora opraviti neko 
aktivnost, in se ne vrača nazaj na prehodno mesto. Slika 22 prikazuje diagram 
prenovljenega procesa interne logistike. Poti, ki jih prehodi material, se ne križajo več, 
aktivnosti se odvijajo zaporedoma in z veliko manj manipulacije. 
Slika 22: Diagram statičnega modela interne logistike po prenovi 
 
Vir: lasten (2016) 
 
5.5 PRENOVA VODENJA IN ORGANIZACIJE  
5.5.1 VODENJE IN ORGANIZACIJA 
Prenova vodenja in organizacije je potekala vzporedno in je zajela vse štiri analizirane 
sklope: vizijo, strategijo in cilje, proces vodenja, organizacijo, komuniciranje in 
informiranje, sistem širjenja znanja in usposabljanja zaposlenih. Že v postopku same 
analize smo se prepričali, da so sklopi med seboj tesno povezani in je treba tudi pri 
prenovi to upoštevati in usklajeno spreminjati. 
Vse vodje služb poročajo direktorju tovarne, ki lahko samostojno in hitro koordinira delo 
vseh služb v tovarni. Odgovornost vodij je jasna in transparentna. Spremembe v 
organizaciji tovarne so poenostavile komunikacijo in pretok informacij, hkrati pa so jasno 
opredelile lastništvo procesov in odgovornost. Na prenovljeni organizacijski shemi na Sliki 
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23 vidimo, da se je zmanjšalo število služb, ki so potrebne za samostojno in nemoteno 
obratovanje tovarne. 
Slika 23: Prenovljena organizacijska shema tovarne 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2016) 
5.5.2 VIZIJA, STRETEGIJA IN CILJI 
Na novo smo preverili usklajenost vizije, strategije s cilji in kazalnikov uspešnosti. Postavili 
smo bolj optimistične cilje, ki so po prenovi kaskadno razdeljeni na krajša obdobja: dan, 
teden, mesec in navzdol po hierarhiji na oddelek in delavca. Ključni kazalniki uspešnosti 
tovarne so: varnost, kakovost, produktivnost, stroški in zanesljivost dobav. Vsaka od služb 
ima svoje kazalnike za merjenje uspešnosti in svoje postavljene cilje. Z vizualizacijo smo 
podkrepili proces informiranja zaposlenih, hkrati pa tudi opozorili na probleme, ki jih 
imamo in jih moramo reševati.  
Slika 24 prikazuje vizualizacijo vizije, strategije in ciljev, objavljenih na oglasni deski na 
hodniku, kjer je frekvenca gibanja zaposlenih in obiskovalcev največja. 
Slika 24: Prikaz vizualizacije vizije, strategije in ciljev v podjetju 
 
Vir: interno gradivo podjetja (2016) 
5.5.3 STANDARDNO DELO VODIJ IN NIVOJSKI SESTANKI 
Z uvedbo nivojskih sestankov smo zagotovili dnevno spremljanje vodij in njihovo 
odzivanje na odstopanja, hkrati pa vključili v proces komuniciranja vse zaposlene v 
tovarni.  
Direktor tovarne 
Planiranje, oskrba 
in logistika 
Skladišče in 
odprema 
Vzdrževanje Proizvodnja  
Obdelava 
centralnih ohišij 
 Obdelava 
aluminija 
Tehnologija Kakovost 
Kakovost 
dobavitelj 
Merilni laboratorij 
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Vodstveni tim tovarne je prvi uvedel standardno delo vodij in del tega je tudi nivojski 
sestanek za dnevno spremljanje rezultatov. Vsak vodja je standardiziral do 50 odstotkov 
svojih nalog in aktivnosti glede na potrebe procesov, ki jih vodi ali podpira. Skupne 
aktivnosti so uskladili, da drug drugemu niso posegali v plan dela.  
Nivojski sestanek vodstvenega tima, ki ga vodi direktor tovarne, je vsak dan ob isti uri, 
poteka pa ob tabli za nivojsko vodenje na sredini proizvodnje. Vsaka služba ima svoj del 
nivojske table, kjer so vizualizirani kazalniki za merjenje uspešnosti posamezne službe. 
Standardno delo vodij zahteva, da se dnevno preverjajo doseženi rezultati, težnje in načrt 
aktivnosti. Vsa odstopanja od ciljev se preverijo in po potrebi se organizirajo delavnice za 
analizo vzrokov odstopanja. Dobro prakso nivojskih sestankov smo razširili tudi na ostale 
tri nivoje: vodje služb in sodelavci, delovodje s tehniki in vodji izmen ter vodje izmen z 
delavci. Prav nivojski sestanki so prinesli bistven napredek v komunikaciji in odzivnosti na 
težave. Namen nivojskih sestankov ni namreč samo hiter pregled rezultatov in opredelitev 
aktivnosti. Njihov pomen je veliko širši, saj omogočajo neposredno in sprotno 
komunikacijo z zaposlenimi, s tem pa se izboljšuje tudi poznavanje ljudi, njihovih 
potencialov in znanj. V skupini se širi znanje in izmenjujejo se izkušnje, kar prispeva k 
razvoju zaposlenih, krepitvi njihovih kompetenc in širitvi možnosti za napredovanje.  
5.5.4 OBLIKOVANJE TIMOV DELOVODJE 
Druga bistvena sprememba v organizaciji je bilo oblikovanje timov delovodje. Ta je 
sestavljen iz predstavnikov služb načrtovanja, oskrbe in logistike, tehnika vzdrževanja, 
tehnika kakovosti in tehnologa. Gre na neformalno organizacijo in tim ima skupno pisarno, 
kar bistveno prispeva k hitri izmenjavi informacij in ustreznemu odzivu na probleme. 
Delovodja ima pristojnost delegiranja nalog in koordinacije aktivnosti v okviru tima. Člani 
tima pa imajo nalogo vključevati svojo službo v reševanje problemov in izvajanje 
izboljšav. Uspešnost delovanja teh timov je v veliki meri odvisna od zrelosti in 
usposobljenosti delovodje ter pripravljenosti vodij služb, da iščejo rešitve in ne postavljajo 
nevidnih mejnikov. Ena bistvenih nalog tega tima je načrtovanje in nenehno izboljševanje 
standardiziranega dela. Da je načrtovanje standardiziranega dela pomemben element v 
vitki proizvodnji, smo se zavedali takoj, ko smo na novo postavili linijo in pričakovali 
rezultate, ki smo jih dosegli s simulacijo procesov. Žal je bila realnost daleč od cilja. 
Delavci so oskrbovali stroje in izvajali meritve, kot so najbolje vedeli in znali. A dogajalo se 
je, da je med procesom merjenja ena od operacij stala. Delavci so skakali od ene 
operacije do druge in se jezili na spremembe in njihove pobudnike. Vodja projekta je hitro 
prepoznal težavo in se je s timom delovodje in najboljših delavcev na oddelku lotil 
priprave standardiziranega dela in kombinacije standardiziranih aktivnosti. Ko so pripravili 
najboljšo različico, so pričeli z usposabljanjem drugih delavcev.  
5.5.5 PRENOVLJENA VLOGA VODIJ IZMEN IN VODIJ TIMOV 
Za uspešno prenovo proizvodnega in logističnega procesa po vitkih principih so nujno 
potrebne tudi korenite spremembe na področju vloge in odgovornosti vodij izmen ter vodij 
timov. Uvodoma smo omenili, da vodje izmen ne rotirajo z delavci v izmenah. S prenovo 
proizvodnega procesa je taka rotacija nujna, bistveno pa se je spremenila tudi vloga vodij 
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izmen. Njihova primarna naloga je vodenje zaposlenih in skrb za doseganje zastavljenih 
ciljev na področju varnosti, kakovosti, produktivnosti, medfaznih zalog in realizacije 
proizvodnega načrta znotraj svoje izmene. To lahko zagotavljajo le tako, da so več čas 
prisotni na oddelku, opazujejo proces in prepoznavajo potrate, opozarjajo zaposlene na 
napačno ravnanje, se odzivajo na eskalacije, vključujejo podporne službe v proces, ko je 
to potrebno, preverjajo doseganje ciljev in skrbijo za sistematično usposabljanje in 
fleksibilnost zaposlenih. S prenovo organizacije smo na novo opredelili tudi vlogo vodij 
timov. Še vedno so to zaposleni, ki morajo imeti dovolj visoko raven znanja in 
sposobnosti, da rešujejo manjše okvare in odpravljajo težave v procesu ter so mentorji 
delavcem, ki se uvajajo na novih delovnih mestih in jih učijo standardiziranega dela in 
kombinacij. Vendar pa njihov čas, ki ne dodaja vrednosti, vpliva na rezultat produktivnosti 
celotne izmene. Vodja izmene je tako motiviran, da čim bolje organizira delo vodja tima in 
da čim več časa izvaja aktivnosti, ki dodajajo vrednost. 
5.5.6 SISTEM ŠIRJENJA ZNANJA IN USPOSABLJANJA 
Že takoj ob prenovi procesa mehanske obdelave smo naleteli na težavo, ker je večina 
delavcev usposobljena samo za delo na eni ali drugi operaciji. Prenovljen proces pa je 
zahteval usposobljenost najmanj na dveh operacijah, in sicer struženje in vrtanje. Sama 
operacija pranja ni zahteva, kljub temu pa delavci niso bili usposobljeni za oskrbovanje 
tega stroja, saj je prej na tem stroju delal en delavec na izmeno in skrbel za rokovanje s 
strojem in kosi. Simulacija procesov je pokazala, da to delovno mesto ni več potrebno in 
aktivnost lahko združimo s predhodno operacijo. Podobna težava se je ponovila, ko smo 
združili operaciji vizualne kontrole in kontrole tesnosti. Delavce je bilo treba usposobiti za 
izvajanje več operacij. Pri prenovi sistema usposabljanja smo najprej opravili posnetek 
obstoječih znanj in veščin, ki so potrebna za izvajanje določene operacije, ter jih 
vizualizirali na matrikah za spremljanje polivalence zaposlenih. Slednja mora biti 
objavljena na vidnem mestu v oddelku, poleg nje je mesečni načrt usposabljanj. Vodja v 
začetku leta s sodelavcem iz človeških virov pripravi načrt potrebnih usposabljanj in 
postavi cilje. Med letom pa skrbi, da se plan realizira in pri tem vključuje v proces tudi 
sodelavce iz podpornih služb. Namen polivalence je zagotoviti čim večjo fleksibilnost 
zaposlenih in hitro odzivnost na porast proizvodnje, povečano bolniško, enakomerno 
koriščenje dopustov in omejevanje nadurnega dela. Vitka proizvodnja ne dopušča 
prostora za tako imenovane »mojstre« za posamezno področje, od katerih je odvisna 
celotna tovarna.  
 
 
40 
6 PRIMERJAVA REZULTATOV PRED IN PO SPREMEMBI 
S pomočjo programa za simulacijo procesov smo preverili pravilnost hipoteze, da je z 
reorganizacijo vodenja procesov mogoče skrajšati delovni ciklus v proizvodnji obdelave 
centralnega ohišja in logističnega procesa.  
6.1 REZULTAT SIMULACIJE PROIZVODNEGA PROCESA 
Iz rezultatov simulacije proizvodnega procesa mehanske obdelave, prikazane na Sliki 25, 
ugotovimo, da je povprečni čas, ki ga je potreboval izdelek za prehod skozi proces, 6,95 
dneva. Od tega se je izdelku dodajala vrednost le 0,04 dneva, 6,91 dneva pa je izdelek 
nekje čakal na naslednji korak. V procesu je sodelovalo osem delavcev, dejanska 
obremenitev delavca pa je 0,04 dneva. 
Slika 25: Rezultat simulacije proizvodnega procesa s programom iGrafx pred prenovo 
 
Vir: lasten (2016) 
 
Po prenovi smo ponovili simulacijo, da bi potrdili učinek uvedenih izboljšav, prikazanih na 
Sliki 26. 
Slika 26: Rezultat simulacije proizvodnega procesa s programom iGrafx po prenovi  
 
Vir: lasten (2016) 
Celoten prenovljen proces traja v povprečju 4,32 dneva, od tega se mu dodaja vrednost 
0,04 dneva, 4,28 dneva pa izdelek čaka na naslednjo aktivnost. V Tabeli 1 lahko vidimo 
primerjavo procesa pred in po prenovi. Ugotovimo lahko, da smo s prenovo postavitve 
procesa, organizacije in vodenja zmanjšali število potrebnih delavcev za 25 odstotkov in 
aktivnosti, ki ne dodajajo vrednosti, skrajšali za 37,84 odstotkov. 
Tabela 1: Primerjava rezultatov pred in po prenovi 
 
Vir: lasten (2016) 
Transaction Statistics (Days)
Count
4365
Avg Cycle
6,95
Avg Work
0,04
Avg Wait
6,91
Avg Res Wait
0,90
Avg Block
6,01
Avg Inact
0,00
Avg Serv
6,95
Transaction Statistics (Days)
Count
4465
Avg Cycle
4,32
Avg Work
0,04
Avg Wait
4,28
Avg Res Wait
1,24
Avg Block
3,04
Avg Inact
0,00
Avg Serv
4,32
Elementi primerjave Pred prenovo Po prenovi Razlika Izboljšava v  %
Število delavcev 8 6 2 25,00
Povprečni čas, potreben za pretok izdelka od vhoda do izhoda iz 
tovarne v dnevih
6,95 4,32 2,63 37,84
Povprečni čas dodajanja vrednosti v dnevih 0,04 0,04 0 0,00
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6.2 REZULTAT SIMULACIJE LOGISTIČNEGA PROCESA 
Iz rezultatov simulacije logističnega procesa, prikazanega na Sliki 27, lahko ugotovimo, da 
je bil povprečni čas trajanja procesa pred prenovo 79,08 ure, povprečni čas čakanja 
izdelka na naslednjo aktivnost pa 71,41 ure.  
Slika 27: Rezultat simulacije procesa logistike s programom iGrafx pred prenovo 
   
Vir: lasten (2016) 
 
Po prenovi smo ponovili simulacijo, da preverimo in potrdimo učinek uvedenih izboljšav. 
Slika 28: Rezultat simulacije procesa interne logistike s programom iGrafx po prenovi  
 
Vir: lasten (2016) 
 
Iz rezultatov simulacije logističnega procesa po prenovi lahko ugotovimo, da je bil 
povprečni čas trajanja procesa pred prenovo 42 ur. Iz spodnje Tabele 2 primerjave 
rezultatov pred in po prenovi vidimo, da smo proces pretoka izdelka od vhoda do izhoda iz 
tovarne skrajšali za 46,89 odstotkov. 
Tabela 2: Primerjava rezultatov pred in po prenovi  
 
Vir: lasten (2016) 
 
Transaction Statistics (Hours)
Count
16
Avg Cycle
79,08
Avg Work
7,66
Avg Wait
71,41
Avg Res Wait
1,24
Avg Block
31,61
Avg Inact
38,56
Avg Serv
40,51
Transaction Statistics (Hours)
Count
5401
Avg Cycle
42,00
Avg Work
1,69
Avg Wait
40,31
Avg Res Wait
3,19
Avg Block
16,51
Avg Inact
20,61
Avg Serv
21,39
Elementi primerjave Pred prenovo Po prenovi Razlika Izboljšava v  %
Povprečni čas, potreben za pretok izdelka od vhoda do izhoda iz 
tovarne v urah
79,08 42 37,08 46,89
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7 ZAKLJUČEK 
Prepričana sem, da sta učinkovito vodenje in ustrezna organiziranost procesov ključ do 
uspeha proizvodnih in neproizvodnih podjetjih. Ko premestimo stroje in opremo, smo šele 
za začetku poti. Brez učinkovitega vodenja zaposlenih in organiziranja procesov ne 
moremo doseči trajnih temeljev za neprestane izboljšave, ki pomenijo konkurenčno 
prednost posameznega podjetja ali tovarne. To sem doživela tudi na lastni izkušnji. 
Prenove smo se lotili z velikimi pričakovanji o tem, kako se bo po spremembi postavitve 
strojev in opreme povečala količina izdelkov na delavca in se bodo izboljšali rezultati 
kakovosti in produktivnosti. Dejansko se to ni zgodilo in razočaranje je bilo veliko. Iskali 
smo vzroke pri vodjih in imeli občutek, da prenove niso vzeli za svojo in so na tihem želeli, 
da ne bi uspela. Ponovili smo napako, na katero sta v knjigi Lean thinking opozorila 
avtorja Womack in Jones. Skočili smo v prenovo enega procesa in pozabili na vse ostale. 
Čeprav smo jih analizirali in opredelili nešteto priložnosti, smo želeli čim prej izboljšati 
produktivnost. Prepričana sem, da bi se danes prenove lotili najprej pri procesu vodenja in 
organiziranja dela in šele potem bi šli v premikanje strojev in opreme. Ključ do uspeha 
vsake spremembe je namreč v ljudeh. Če ne sprejmemo sprememb, bodo energijo in čas 
vložili v dokazovanje neustreznosti spremembe. Ko posegamo v njihovo področje dela s 
spremembami, radi pozabimo, da stopamo na njihov domač teritorij. Prav oni namreč 
najbolje poznajo svoje delo in točno vedo, kje se da še kaj izboljšati. Če pristopamo na 
silo in s prevelikimi pričakovanji, bomo porabili veliko več časa in energije in verjetnost, da 
bomo naredili napako, je bistveno večja. S pravim pristopom bomo dosegli, da se nam 
odprejo in sami ponudijo predloge izboljšav, ki bi jih sicer še dolgo iskali. Ko se bomo v 
prihodnje lotevali takih prenov, moramo bistveno več časa nameniti prenovi procesa 
vodenja. S tem zaključnim delom sem želela s pomočjo izračunov ponazoriti, da se za 
tehničnimi izboljšavami skriva veliko več vedenjskih sprememb, ki jih je treba izpeljati in 
implementirati v življenje, da bi zaživela ena sama tehnična sprememba. Da bi to dosegli, 
moramo neprestano izboljševati proces vodenja, vlagati v izobraževanje in usposabljanje 
vodij ter jim omogočiti, da spoznavajo metode, orodja in informacijsko tehnologijo ter 
dobre prakse in to smiselno vnašajo in uporabljajo v svoje delovno okolje.  
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